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Introducción
Este libro intenta dar respuesta directa a una cuestión de mucha vigencia: 
la presencia de un ciudadano que utiliza las nuevas tecnologías de la comu-
nicación y la información (TIC) y es usuario de los medios sociales y que, 
al hacer pública su opinión sobre los servicios, puede afectar la reputación 
de las instituciones. Dentro del amplio espectro de entidades cuya reputa-
ción digital puede verse impactada las municipalidades son especialmente 
sensibles por su cercanía al ciudadano. Por esta razón, se ha elegido el caso 
de una municipalidad para plantear aspectos que orienten una propuesta 
de valor para gestionar la reputación digital.
El tema de estudio se desarrolla en el marco de un estado de derecho 
que exige la transparencia de las acciones de los gestores de los asuntos 
públicos, lo que implica una voluntad política y pública de los gobernantes 
de facilitar las herramientas de participación, como son los medios digitales, 
para tomar en cuenta y poner en valor las voces de la ciudadanía, amplian-
do sus posibilidades de participación e implicación ciudadana en la vida 
política. Por tanto, se trata de un enfoque centrado en el ciudadano, quien 
demanda una gestión municipal local articulada a una visión de gobierno 
que considera la tecnología como una herramienta que permite consolidar 
su	relación	con	 los	ciudadanos	con	el	fin	de	 lograr	mayor	eficacia	en	 la	
gestión pública.
Como cualquier otra marca, una entidad pública que decide abrir y 
mantener	una	cuenta	en	el	ecosistema	digital	debe	planificar	su	presencia	
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en	ese	escenario.	Proponer	un	plan	de	gestión	de	la	reputación	significa	
satisfacer la necesidad de adaptación de la municipalidad a las TIC, en el 
marco de sus procesos de modernización y descentralización con inclusión 
social. Por ello el enfoque del estudio se circunscribe a un ámbito de gestión 
municipal local articulada a la visión de un gobierno electrónico. 
Al	ser	la	municipalidad	una	organización	cuyo	fin	es	la	prestación	de	un	
servicio público, y considerando que los medios digitales se emplean para 
canalizar los comentarios de los ciudadanos respecto del funcionamiento o 
del servicio prestado o esperado de la entidad en cuestión, se hace necesario 
gestionar su reputación digital, aún más porque los canales tradicionales 
para	la	comunicación	gobierno-ciudadano	han	resultado	insuficientes	para	
desarrollar procesos más receptivos e interactivos.
Por	tanto,	se	trata	de	encontrar	un	camino	para	recuperar	la	confianza	
en	la	gestión	pública	mediante	un	proceso	eficiente	de	interactividad	digital	
entre gobierno y ciudadano que busca dar respuesta directa sobre todo al 
ciudadano conectado y opinante.
La formulación de un modelo de gestión obedece a establecer una serie 
de componentes y elementos que deben trabajarse de manera sistemática 
e integrada con los medios fuera de línea (off line). Razón por la cual la 
propuesta que se diseña en el estudio contribuye a que los municipios 
reciban los insumos (inputs) de los ciudadanos con el objetivo de mejorar 
las políticas y los servicios públicos y, sobre todo, recuperar su legitimidad 
institucional, al responder mejor y a tiempo a las necesidades de la sociedad.
Generar una propuesta de manejo de la reputación en un entorno di-
gital implica, además, valorar la presencia de especialistas o de estrategas 
profesionales en los medios sociales, que monitoreen en forma perma-
nente aquello que se dice de la entidad en la red. Se consigue así mitigar 
de manera oportuna comentarios desfavorables o malintencionados que 
podrían desencadenar una crisis de reputación digital, además de atender 
las demandas de los ciudadanos.
Con estos objetivos el estudio analiza la gestión de los medios sociales de 
la	municipalidad;	identifica	el	sentimiento	que	tienen	los	usuarios	digitales	
hacia la municipalidad en el entorno digital; establece los segmentos de 
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usuarios	según	el	perfil	digital	de	los	ciudadanos;	y	determina	los	atributos	
valorados por los usuarios digitales para interactuar con la municipalidad 
a través de sus medios sociales.
El libro lo forman cuatro capítulos:
•	 En	el	primero	se	realiza	un	repaso	al	marco	 teórico	y	conceptual	
sobre participación ciudadana, interactividad digital, reputación 
digital y las principales herramientas que se emplean.
•	 El	segundo	detalla	la	metodología	utilizada	para	realizar	la	investi-
gación y expone las fuentes de información utilizadas.
•	 El	tercero	presenta	los	resultados	de	la	investigación	de	fuentes	pri-
marias recopiladas a través de un trabajo de campo realizado en la 
municipalidad para evaluar su posición en Internet y en las redes 
sociales.
•	 El	cuarto	expone	una	propuesta	de	manejo	de	redes	con	base	en	la	
teoría mostrada y los resultados de la línea base trazada en el capí-
tulo anterior.
Por último, se presentan las conclusiones y las recomendaciones.
Marco teórico-conceptual
1
En el presente capítulo se hace un repaso del marco teórico y conceptual 
sobre participación ciudadana, interactividad digital y reputación digital, 
con énfasis en las principales herramientas que estas utilizan.
1. Los gobiernos locales y la participación ciudadana
El punto de partida del análisis es la participación ciudadana, sus bases y 
formas.
1.1. La participación ciudadana
En las últimas décadas, el fenómeno de la participación ciudadana en 
América Latina se ha desarrollado de manera diversa y, por consiguiente, 
su estudio ha adquirido una mayor complejidad. A medida que se generan 
nuevas estructuras y mecanismos gubernamentales orientados a fortalecer 
el ejercicio participativo de la sociedad civil y a trascender el fuerte predo-
minio de los espacios tradicionales de poder se ha abierto un debate sobre 
los factores que propician la necesidad de generar estos nuevos mecanismos.
Un analista del tema considera:
… la participación es indispensable para integrar la representación en las 
sociedades democráticas a través de los votos pero, una vez constituidos 
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los órganos de gobierno, la participación se convierte en medio privile-
giado de la llamada sociedad civil para hacerse presente en la toma de 
decisiones políticas (Merino, 2001, 18).
Por otro lado, según el manual de la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económicos (OCDE):
… la participación ciudadana activa se basa en el supuesto de que los 
ciudadanos	 pueden	 contribuir	 de	 manera	 eficaz	 y	 original	 a	 la	 elabo-
ración de políticas públicas, a partir del conjunto de recursos de la 
sociedad, para enfrentar los numerosos problemas de gobernabilidad 
que se plantean hoy en día. Esto no implica considerar al gobierno como 
un micro-administrador, sino más bien como un promotor, creador de 
estructuras-marco. En estas estructuras, el mercado y la sociedad civil, 
los ciudadanos y los grupos sociales pueden organizar sus actividades 
y sus relaciones. En un proceso de toma de decisiones la relación entre 
instituciones públicas y ciudadanía puede convertirse en co-participación 
(Gramberger, 2006, 38).
Involucrar a los ciudadanos en los procesos de toma de decisiones 
requiere dos condiciones. En primer lugar, la administración pública debe 
reconocer la capacidad autónoma de la ciudadanía para discutir y plantear 
alternativas; debe también compartir la elaboración de la agenda y com-
prometerse	a	considerar,	en	el	momento	de	la	decisión	final,	las	propuestas	
elaboradas en común. En segundo lugar, la ciudadanía debe asumir una 
mayor responsabilidad para lograr su participación en la elaboración de 
una política pública.
Brugué, Font y Gomá (2003), desde la perspectiva de los gobernantes, 
manifiestan	que	la	implicación	de	los	ciudadanos	en	los	procesos	de	go-
bernanza favorece que, en especial en el ámbito local, se puedan tomar 
decisiones mejores y más informadas y se desarrollen políticas públicas 
que podrán contar para su aplicación con el consenso y la colaboración 
de los colectivos ciudadanos. Asimismo, se espera que la participación 
ciudadana	contribuya	a	generar	una	mayor	confianza	en	el	gobierno	y	en	
las instituciones políticas y democráticas en general.
En	 síntesis,	 formulando	una	definición	general,	Mellado	 considera	
que la participación ciudadana «… es la capacidad que tiene la sociedad 
de	involucrarse	en	la	cosa	pública	para	aumentar	su	grado	de	influencia	
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en los centros de decisión y ejecución, respecto a las materias que son de 
su interés» (Mellado, 2001, 22). La posibilidad de lograr una participación 
ciudadana efectiva se establece en los espacios de decisión local porque 
es ahí donde los individuos acceden en diferentes condiciones a bienes y 
servicios, lo que constituye la dimensión social y política de los ciudadanos.
Por tanto, la participación ciudadana puede contribuir, como sostie-
nen dos analistas de la salud (Ruelas & Poblano, 2008), a generar servicios 
satisfactorios para la ciudadanía mediante los procesos sociales de rendi-
ción cuentas en el sentido más amplio, es decir, incluidas la información 
y	la	justificación	por	parte	del	funcionario	y	la	evaluación	de	la	sanción	al	
ciudadano. La rendición social de cuentas debe servir, según este razona-







al proveedor del servicio público.
•	 Que	se	ofrezca	al	ciudadano	la	posibilidad	de	influir																															
en las políticas que lo afectan.
•	 Que	se	establezca	la	corresponsabilidad	del	ciudadano																																
en el logro de las políticas.
1.2. Bases de la participación ciudadana
El impacto satisfactorio de la práctica de la participación ciudadana requiere 
de políticas, medidas y sistemas que, a grandes rasgos, se derivan de cua-
tro argumentos teóricos (Ruelas & Poblano, 2008): rendición de cuentas, 
gobernanza, empoderamiento y acción colectiva.
•	 La	rendición	de	cuentas	(accountability) de los funcionarios públicos 
es el elemento primordial que asegura el buen gobierno debido a 
que este último no nace espontánea y naturalmente del corazón de 
los funcionarios públicos o políticos individuales, sino que implica 
sujetar el ejercicio del poder a la posibilidad de sanciones, obliga a su 
ejercicio	transparente	y	fuerza	a	los	funcionarios	a	justificar	sus	actos.
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•	 La	idea	de	gobernanza	descansa	en	la	presunción	de	que	el	Esta-
do,	como	actor	central	de	lo	público,	no	resulta	deseable	ni	refleja	
la realidad de las sociedades contemporáneas. Gobernanza es, al 
mismo tiempo, una descripción de la manera en que los asuntos 
públicos se atienden mediante redes y una concepción del nuevo 
papel que deben asumir las instituciones del Estado para servir de 
coordinadoras, más de que protagonistas, en la administración de 
los asuntos públicos.
•	 El	empoderamiento	se	 refiere,	 sin	duda,	a	un	proceso	de	cambio	
en la distribución del poder, que objeta y pretende cambiar las es-
tructuras prevalecientes y que se concreta en distintas dimensiones 
(personal, familiar y colectiva). Es la dimensión colectiva la que se 
refiere	a	la	capacidad	de	participar	en	los	procesos	de	decisiones	en	
las estructuras políticas y sobre política. Esto no implica la pérdida 
de poder del otro, ya que puede favorecer la acción colectiva en el 
nivel comunitario.
•	 La	acción	política	 fue	precedida	en	 la	 sociología	por	 la	 teoría	de	
grupos. Este sistema postula que los individuos forman un grupo 
para cooperar en favor del bien general cuando tienen un propósi-
to	común	y	se	pueden	beneficiar	de	su	cooperación,	hipótesis	que	
presupone que la ayuda mutua es natural e inherente al individuo.
1.3. Formas de participación ciudadana
Todos los tipos de participación de la ciudadanía no son excluyentes, sino 
que se pueden combinar. Saltalamacchia y Ziccardi (2005) resumen una 
diversidad	de	definiciones	prevalecientes	sobre	participación	ciudadana,	
lo que los lleva a establecer cuatro tipos:
•	 Participación	autónoma:	la	ciudadanía	participa	a	través	de	alguna	
forma de asociación no gubernamental y, por lo tanto, no es orga-
nizada ni controlada desde el gobierno.
•	 Participación	clientelística:	la	autoridad	y	los	individuos	o	grupos	
se relacionan a través de un intercambio de favores o cosas.
•	 Participación	incluyente	o	equitativa:	se	produce	cuando	involucra	
a toda la ciudadanía con independencia de pertenencia o identidad 
partidaria, religiosa o de clase social.
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•	 Participación	institucionalizada:	aquella	reglamentada	para	que	la	
ciudadanía participe en los procesos decisorios del gobierno local.
Sin embargo, para centrar la variable de interacción ciudadana es ne-
cesario considerar grados de participación para valorar el involucramiento 
del	ciudadano	y	hasta	qué	punto	puede	influir	en	las	políticas	públicas.	Se	
retoma	así	una	de	las	propuestas	teóricas	más	influyentes:	la	de	Arnstein	
(1969), quien postuló la teoría de la «escalera de la participación», en la 
cual la participación ciudadana se construye de manera análoga al poder 
ciudadano. La autora diferencia ocho niveles crecientes de participación 
que van desde la manipulación del ciudadano por parte de las autoridades 
a la delegación plena del poder de decisión.
Estos ocho niveles de participación se agrupan en tres grandes catego-
rías	(figura	1.1):
•	 La	 no	 participación:	 se	 refiere	 a	 aquellos	 procesos	 cuyo	 objetivo	
real	no	es	tanto	permitir	que	la	gente	contribuya	en	la	planificación	
o la conducción de políticas públicas sino permitir a los administra-
dores públicos aleccionar a los participantes según sus intereses.
•	 La	 participación	 simbólica	 o	 de	 fachada:	 es	 la	 que	 permite	 a	 los	
ciudadanos escuchar (información), ser escuchados (consulta) o in-
cluso tener un papel activo como consejeros (asesoría). En todos 
estos casos no existe garantía de que los puntos de vista de los par-
ticipantes serán realmente considerados en la toma de decisiones.
•	 La	 real	participación	ciudadana,	o	poder	ciudadano:	 se	establece	
cuando las propuestas ciudadanas no pueden ser simplemente ig-
noradas porque se atribuye a los participantes no solo voz sino la 
capacidad de votar.
Tomando como base esta escalera, la OCDE (Gramberger, 2006) propone 
una manera en la cual las instituciones públicas en el entorno digital pueden 
fortalecer sus relaciones con los ciudadanos y sistematiza la interacción en 
tres niveles, que se han tomado como referencia para el presente estudio: 
información, consulta y participación activa:
•	 Respecto	 de	 la	 información,	 las	 instituciones	 públicas	 difunden,	
por iniciativa propia, información sobre la elaboración de las 
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Figura 1.1. La escalera de la participación
Fuente: Arstein, 1969.
políticas, o bien los ciudadanos obtienen información a partir de 
su	propia	demanda.	En	uno	u	otro	 caso,	 el	flujo	de	 información	
está orientado esencialmente en una sola dirección que va de 
las instituciones públicas hacia los ciudadanos. Se trata de una 
relación unidireccional.
•	 Sobre	 la	 consulta,	 las	 instituciones	públicas	demandan	y	 reciben	
respuestas de los ciudadanos acerca de la elaboración de políticas 
públicas.	Para	obtenerlas,	estas	definen	de	qué	 interlocutores	de-
sean recibir una opinión y los puntos precisos sobre los cuales 
opinar. Para que esto sea posible también es necesario informar 
previamente a los ciudadanos sobre estos puntos. En esas con-
diciones, la consulta crea una relación bidireccional limitada entre 





















•	 En	 la	participación	 activa	 los	 ciudadanos	 intervienen	 en	 la	 toma	
de decisiones y en la elaboración de políticas públicas. Estos mis-
mos ciudadanos desempeñan un papel en la elaboración de políti-
cas públicas; por ejemplo, proponiendo alternativas. Sin embargo, 
tanto	 la	 definición	 de	 una	 política	 como	 la	 decisión	 final	 siguen	
siendo responsabilidad del gobierno. La participación ciudadana 
en el proceso de toma de decisiones crea una relación bidireccional 
elaborada por las instituciones públicas y los ciudadanos y se fun-
damenta en el principio de coparticipación.
Por tanto, se puede establecer que las demandas ciudadanas orientan 
la percepción de la relación ciudadana. Así, se observa un primer modelo 
de ciudadano interesado en recibir los servicios; un segundo modelo de 
ciudadano	que	se	ve	como	inversionista,	con	cuyo	dinero	financia	la	acti-
vidad del aparato estatal y, por tanto, tiene derecho a exigir resultados; y 
un tercer modelo de ciudadano interesado en tener un papel activo en el 
diseño de las políticas públicas que busca espacios de participación ciuda-
dana más allá de la votación.
Boza (2006) distingue tres modelos de relación entre el Estado y los 
ciudadanos. El primero recoge un enfoque orientado hacia el cliente, el 
segundo está centrado en el costo del Estado para el contribuyente y el 
tercero	plasma	una	figura	de	aliado	o	socio	del	Estado.	De	acuerdo	con	esta	
perspectiva, las necesidades de relación del ciudadano impactarían sobre 
el tipo de participación (cuadro 1.1).
Cuadro 1.1. Relación Estado-ciudadano
Papel del 
ciudadano
Objetivo de la relación
Interés
Tipo de 
participaciónPara el Estado Para el ciudadano











Socio Democracia participativa Incidencia política Programas sociales Participativa
Fuente: Boza, 2006.
Elaboración propia.
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2. La interactividad digital
En este contexto resulta conveniente precisar los conceptos de interactividad 
digital, ciudadanía digital, brechas digitales, medios sociales 2.0 y portal 
de transparencia.




Según Rost (2004), la interactividad es la capacidad gradual y variable que 
tiene un medio para dar un mayor poder a los usuarios/lectores tanto en 
la selección de contenidos (interactividad selectiva) como en las posibilida-
des	de	expresión	y	comunicación	(interactividad	comunicativa).	Significa	
que el usuario puede realizar diversas actividades relacionadas con la red 
informática (Internet), como trabajo en línea, envío de archivos u otras ac-
tividades, pero de manera digital. Por su parte, los estudios coordinados 
por Triquell y Vidal (2007) conceptúan la interactividad como una cualidad 
propia de los nuevos medios que permite el intercambio de los papeles de 
emisor y receptor.
Francis Danvers (citado por Revuelta & Pérez, 2012, 49) considera que 
el nivel de interactividad mide las posibilidades y el grado de libertad del 
usuario dentro del sistema (entiéndase como software), y la capacidad de 
respuesta de este sistema en relación con el usuario, en calidad y cantidad. 
Por lo tanto, el grado de interactividad podría situarse en un diagrama carte-
siano en cuyo eje vertical estaría la retroalimentación (feedback) del programa 
hacia el usuario y en el horizontal se ubicaría al usuario que determina su 
capacidad de intervención en el desarrollo de su intercomunicación.
El enfoque de Danvers establece dos formas del grado de interactividad:
•	 La	primera	forma	lo	gradúa	en	bajo,	medio	o	alto.	El	bajo	es	el	que	
limita al usuario a acceder a la interfaz en la que la interacción solo 
le permite desplazarse adelante o atrás, o arriba o abajo. El medio 
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permite al usuario romper con la linealidad del soporte y saltar de 
una zona a otra. El alto propone al usuario múltiples alternativas o 
ramificaciones	de	acceso	a	los	contenidos,	con	lo	cual	puede	recons-
truirlos.
•	 La	 segunda	 forma	 lo	gradúa	 en	 selectivo,	 transformador	o	 cons-
tructivo. La participación selectiva ocurre cuando la interactividad 
se reduce exclusivamente a seleccionar entre las opciones que ofre-
ce el programa. En la participación transformadora el usuario no 
solo selecciona los contenidos propuestos por el autor, sino que 
también puede transformarlos: el autor propone y el lector-autor 
dispone. En la participación constructiva el programa permite al 
usuario seleccionar, transformar e, incluso, construir nuevas pro-
puestas que no había previsto el autor.
De las características propias de la interactividad, Martínez y Marta-
Lazo (2011, 33) destacan tres que consideran las principales:
•	 La	inmediatez,	relacionada	con	la	rapidez	o	la	velocidad	en	recibir	
información y dar una respuesta, que a veces comporta una gran 
complejidad.
•	 La	personalización,	relacionada	con	que	el	usuario	se	encuentra	en	
un	 contexto	 determinado,	 situación	 que	 influye	 directamente	 en	
la selección del momento, el lugar y el modo de acceso a la infor- 
mación.
•	 La	participación,	relacionada	con	que	se	invita	continuamente	a	in-
teractuar, a responder y a producir contenido.
2.1.2. Enfoques específicos
La naturaleza de la interactividad de las redes sociales ha sido desarrollada 
por	Cobo	y	Pardo	(2007),	quienes	abordan	diversas	perspectivas	específicas	
como: la intercreatividad de Tim Berners-Lee, la inteligencia colectiva de 
Pierre Lévy, la inteligencia emergente de Steven Johnson, las multitudes 
inteligentes de Howard Rheingold, la sabiduría de las multitudes de James 
Surowiecki, el colaboratorio de Koichiro Matsuura y la arquitectura de la 
participación de Tim O’Reilly.
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Intercreatividad
Berners-Lee (1996) propone el concepto de intercreatividad como una pie-
za clave desde los orígenes de Internet. Es la suma de dos palabras muy 
asociadas al fenómeno evolutivo de Internet: interactividad y creatividad. 
Utilizado desde las primeras comunidades de jaqueadores (hackers) exis-
tentes en la red, como motor de desarrollo del medio este concepto resultó 
imprescindible en el camino hacia la red mundial que hoy existe.
La intercreatividad propicia los mecanismos necesarios para que toda 
la comunidad pueda aportar su conocimiento al producto desarrollado, en 
forma horizontal y organizada. El concepto de intercreatividad se aproxima 
desde una perspectiva tecnosocial al potencial colaborativo que está tras 
el uso de las tecnologías en red, ya que lo que se construye es un ciberes-
pacio para compartir el conocimiento entre personas a través de redes de 
cooperación recíproca (networks).
Esta noción no hace referencia solamente al acto interactivo sino que 
describe el valor sustantivo que ofrece la evolución de Internet y su poten-
cial social, mediante la consolidación de redes de gestión del conocimiento. 
Concepto que no solo refuerza la capacidad de transferir datos sino que va 
más allá al asignar un valor estratégico al proceso social de intercambio y 
a la construcción colectiva del saber. Fue este mismo fundamento el que 
impulsó a Berners-Lee a crear la red informática mundial, o WWW (por la 
sigla de World Wide Web).
Inteligencia colectiva
Un segundo concepto pertinente es el de Lévy (1997), quien propone la 
existencia de un saber colectivo y la necesidad de reconocer que este está 
distribuido en cualquier lugar donde haya humanidad y que puede poten-
ciarse a través del uso de dispositivos tecnológicos. La inteligencia colectiva 
puede entenderse como la capacidad que tiene un grupo de personas de 
colaborar para decidir sobre su propio futuro, al igual que la posibilidad 
de alcanzar colectivamente sus metas en un contexto de alta complejidad.
La	obra	de	Lévy	se	gestó	de	manera	simultánea	a	la	masificación	de	
Internet en la década de 1990, época en la cual el desarrollo de la red estaba 
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primordialmente enfocado en el ámbito comercial y en la que las dinámicas 
de interacción de usuarios estaban restringidas al correo y al intercambio 
de mensajes (chat). Ya en ese momento el autor anticipaba la necesidad de 
crear herramientas tecnológicas que permitieran la construcción cooperati-
va de conocimientos de muchos con muchos, sin que existiera la voluntad 
expresa de crear un saber colectivo. Por ello planteaba que si las tecnologías 
se orientaban a ser mediadoras entre las inteligencias de los individuos de la 
sociedad estos realmente podrían ver potenciadas sus capacidades creativas.
Desde esta perspectiva la sociedad puede entenderse como un sistema 
que alcanza un nivel superior de inteligencia colectiva que trasciende en 
tiempo y espacio a las inteligencias individuales que la forman. Este inte-
lecto colectivo, explica Lévy (2004), es una especie de sociedad anónima a 
la que cada accionista aporta como capital conocimiento, conversaciones, 
capacidad de aprender y de enseñar. La suma de inteligencias no se somete 
ni se limita a las inteligencias individuales; por el contrario, las exalta, las 
hace	fructificar	y	les	abre	nuevas	posibilidades,	lo	que	crea	una	especie	de	
cerebro compartido. Como otros autores, Lévy plantea que en el contexto 
virtual se enriquece esta idea del diálogo y la cooperación, cuyo resultado 
es un saber enriquecido por las individualidades de cada participante.
Inteligencia emergente
Johnson (2001) propone la idea de inteligencia emergente como instrumen-
to para analizar la naturaleza de las decisiones colectivas, sean en sujetos 
inteligentes (como los seres humanos) o no inteligentes (como los insectos 
o animales agrupados en colmenas, rebaños o enjambres).
Basado en numerosos ejemplos, el autor explica cómo esta premisa se 
cumple incluso cuando muchos integrantes del grupo disponen de informa-
ción	superficial	sobre	un	problema.	Su	trabajo	propone	cuatro	condiciones	





 de subgrupos dentro del colectivo.
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•	 Existencia	de	algún	mecanismo	de	inclusión	de	los	juicios	
 individuales en una decisión colectiva.
Asimismo, en este enfoque se postula que las decisiones tomadas gracias 
a la formación de una sabiduría colectiva pueden ser más inteligentes que 
las de los mismos expertos.
Multitudes inteligentes
Rheingold (2002 y 2004) desarrolló la línea de razonamiento de la inteligen-
cia	colectiva	mediante	el	concepto	de	multitudes	inteligentes,	que	define	la	
comunidad virtual como algo parecido a un ecosistema a cuyo interior, en 
los últimos tiempos, se está extendiendo un nuevo tipo de red social dentro 
del espacio cibernético al que todos pueden acceder a través de teléfonos, 
computadoras u otros dispositivos móviles. Así, la comunidad virtual for-
ma espontáneamente dentro del ecosistema un conjunto de subculturas y 
grupos que se podrían comparar con cultivos de microorganismos, cada 
uno	de	los	cuales	resulta	en	un	experimento	social	que	nadie	planificó	y,	
sin embargo, se produce.
El autor postula que la convergencia de tecnologías tiene profundas 
repercusiones de carácter social porque las personas utilizan herramientas 
que les permiten adoptar nuevos protocolos de interacción, coordinación y 
cooperación. Por ejemplo, señala que la integración de la computadora y del 
teléfono hizo posible la creación de Internet, lo que ha impulsado la comu-
nicación horizontal y multidireccional entre usuarios a escala planetaria. La 
integración de los ciclos de desarrollo tecnológico y su apropiación social 
generaron las condiciones para que existieran las multitudes inteligentes. 
Estas nuevas formas de interacción que permiten las tecnologías favorecen 
el intercambio de conocimiento colectivo y la construcción de un capital 
social,	que	se	genera	cuando	se	comparten	las	redes	sociales,	la	confianza,	
la reciprocidad, las normas y los valores para promover la colaboración y 
la cooperación entre las personas.
Colaboratorio
Como una forma complementaria de la interactividad, Matsuura (2003) 
formuló el concepto de colaboratorio, denominado así por la combinación 
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de las palabras colaboración y laboratorio en el marco de las nuevas TIC. Es 
un centro sin paredes ni techo, un punto de encuentro abierto a académicos, 
investigadores, estudiantes y público en general interesado en la formación 
de	espacios	de	aprendizaje,	en	red,	flexibles	y	participativos.	Su	ventaja	
más destacada es la interacción y el acceso al material de otros colegas, lo 
que permite además que los investigadores ahorren tiempo y esfuerzo al 
simplificar	la	forma	en	la	que	se	recopila	la	información.
Sabiduría de las multitudes
Solo dos años después del trabajo de Rheingold, Surowiecki (2004) formuló 
la idea de la sabiduría de las multitudes enfocada en el valor que tienen el 
intercambio y la integración de conocimientos individuales. El autor explica 
que la suma de decisiones colectivas de muchas personas resulta más acer-
tada que las decisiones individuales que pueda tomar un solo miembro del 
grupo. En su trabajo señala las formas en las cuales se puede lograr que los 
grupos tomen buenas decisiones y, al mismo tiempo, describe los factores 
que	dificultan	este	proceso.	Por	ejemplo,	se	requieren	diversidad	e	inde-
pendencia (conceptos de Johnson, 2001) para que un grupo sea inteligente.
Arquitectura de la participación
O’Reilly (2005) plantea que los nuevos desarrollos de Internet, en particu-
lar la Web 2.0, tienen su principal potencial en que facilitan la formación 
de una red de colaboración entre individuos, la cual se sustenta en lo que 
llama una arquitectura de la participación, que se construye alrededor de 
las personas y no de las tecnologías.
La estructura tecnológica se expande de manera conjunta con las inte-
racciones sociales de los sujetos que utilizan Internet. Con esta perspectiva, 
cada vez que una persona crea un nuevo enlace la red se complejiza y, por 
tanto, se enriquece. La idea de una arquitectura de la participación se basa 
en el principio de que las nuevas tecnologías potencian el intercambio y la 
colaboración entre los usuarios.
El autor explica que una de las cualidades de la Web 2.0 es que provee 
de innumerables instrumentos de cooperación que no solo aceleran las 
interacciones sociales entre personas que se encuentran separadas por las 
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dimensiones del tiempo y/o del espacio, sino que además su estructura 
reticular promueve la gestación de espacios abiertos a la colaboración y la 
inteligencia colectiva gracias a que muchos interactúan con muchos.
Esta arquitectura de la participación sobre la que se construye la Web 
2.0 brinda nuevas herramientas de empoderamiento (empowerment) y, al 
mismo tiempo, de democratización en el intercambio del conocimiento. 
Al	final,	 todo	este	universo	de	desarrollos	y	avances	 tecnológicos	 tiene	
como pilar fundamental la valoración del usuario como pieza clave en el 
rompecabezas (puzzle) de la evolución tecnológica.
Resumiendo	los	aportes	de	todos	estos	enfoques	se	puede	afirmar	que,	
desde un punto de vista teórico, la inteligencia colectiva parte del principio 
de que cada persona sabe sobre algo, por tanto nadie tiene el conocimiento 
absoluto. Por esta razón, resultan fundamentales la inclusión y la participa-
ción de los conocimientos de todos. Desde esta perspectiva, el ciberespacio 
por sus propiedades (entorno de coordinación sin jerarquías que favorece la 
sinergia de inteligencias) es el ambiente perfecto para reconocer y movilizar 
las habilidades-experiencias-competencias de todas las personas.
2.2. El ciudadano digital
Para referirse al ciudadano digital se deben considerar los términos nati-
vos e inmigrantes digitales, acuñados por Marc Prensky. Los nativos se 
caracterizan por la forma ágil e inmediata de recibir la información, su 
atracción por las multitareas y los procesos paralelos, su preferencia por 
las imágenes frente a los textos, su inclinación por los accesos al azar, su 
trabajo en red, su opción de instruirse de forma lúdica en relación con el 
trabajo tradicional. Por el contrario, los inmigrantes digitales no parecen 
valorar	suficientemente	las	habilidades	que	los	nativos	digitales	han	ad-
quirido y perfeccionado año tras año a través de interacción y práctica, y 
prefieren	moverse	dentro	de	lo	que	les	es	conocido	en	virtud	de	su	forma	
de aprender (Prensky, 2001).
Según Cobo y Pardo (2007), los nativos digitales son el resultado de 
las diversas etapas de los cambios generacionales en los cuales emerge el 
poder del conocimiento compartido. Estos principios de la colectivización 
y la apertura al intercambio del conocimiento se adaptan de manera más 
cercana a los hábitos de los nativos digitales:
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Estas nuevas formas de interacción posibilitadas por las tecnologías fa-
vorecen el intercambio de conocimiento colectivo y la construcción de 
un capital social, que generan cuando se comparten las redes sociales, la 
confianza,	 la	reciprocidad,	 las	normas	y	valores	para	promover	la	cola-
boración y la cooperación entre las personas (Rheingold, 2005, citado por 
Cobo y Pardo, 2007, 48).
La naturaleza de los nativos digitales es producto de la evolución de 
diversas generaciones, las cuales han pasado por distintos cambios. Estas 
generaciones	se		clasifican	como	Baby	Boomers,	Generación	X,	Generación	
Y, o Millenials, y Generación Z (Zickuhr, 2010):
•	 Los	Baby	Boomers	 (1946-1964)	 son	 las	personas	que	actualmente	
tienen entre 52 y 68 años aproximadamente. Nacieron en el mode-
lo tradicional, cuando la mujer se estaba incorporando al mercado 
laboral, y el trabajo tiene gran importancia para ellos. Se sienten 
comprometidos,	trabajan	por	años	en	el	mismo	lugar.	Son	fieles	en	
su vida profesional, siguen usando los mismos medios masivos, no 
sienten mucho apego por las redes y solo siguen a organizaciones o 
comparten videos si les simpatizan.
•	 La	Generación	X	(1965-1978)	incluye	a	las	personas	que	actualmen-
te tienen entre 38 y 51 años aproximadamente. La mujer ya está 
insertada al mercado laboral, aunque aún existe un porcentaje que 
permanece como ama de casa. Son personas que trabajan en equipo, 
mantienen relaciones laborales estables, desean el desarrollo pro-
fesional, vivieron la llegada de Internet, se adaptan fácilmente al 
cambio, realizan compras por Internet, sus redes sociales favoritas 
son Facebook y otras redes sociales en las que interactúan diaria-
mente.
•	 La	Generación	Y,	o	Millennials,	 (1979-1996)	son	 las	personas	que	
actualmente tienen entre 20 y 37 años aproximadamente. Es una 
generación visual, las redes sociales son su fuente de decisión; la 
mujer se desarrolla de manera profesional, son emprendedores, 
toman decisiones dentro de un sistema jerárquico, no les asusta 
cambiar de trabajo, tienen el deseo permanente de progresar pro-
fesionalmente, aspiran a ganar reconocimiento, no tienen miedo al 
fracaso, son arriesgados, viven muy relacionados con las tecnolo-
gías,	se	adaptan	al	ritmo	cambiante	de	las	cosas,	prefieren	empresas	
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activas de medios sociales (social media), son muy sociables, están 
continuamente conectados a Internet (a través de tabletas, laptops 
o celulares). Son un gran segmento que realiza compras en línea 
(on line) y sus redes favoritas son YouTube, Google Plus y Twitter 
mediante las que se mantienen comunicados e intercambian infor-
mación de manera instantánea.
•	 La	Generación	Z,	o	nativos	digitales,	(nacidos	a	partir	de	1995)	son	
los menores de 20 años aproximadamente. No están incorporados 
al mercado laboral, pero desean tener su propia empresa y que sus 
entretenimientos (hobbies) se conviertan en fuentes de ingresos. Son 
altamente creativos, su atención es difícil de captar, sus trabajos 
son	flexibles	y	realizan	diversas	actividades	a	la	vez,	su	vida	gira	
en torno a la tecnología, sus estudios son on line y están conectados 
siempre a las redes sociales, mantienen su preocupación por el me-
dio ambiente.
Por otro lado, Geoffrey A. Moore (citado por Matute, Cuervo, Salazar 
& Santos, 2012) establece una segmentación de consumidores según el 
entorno digital en el que cualquier nuevo producto que se lanza al merca-
do	se	adopta	en	forma	secuencial	por	perfiles	diferentes	con	necesidades	
distintas	(figura	1.2).	Estos	perfiles	son:
Figura 1.2. Ciclo de la adopción de tecnologías













•	 Los	innovadores (innovators): aquellos que se dedican a perseguir 
con decisión los nuevos productos tecnológicos. A veces buscan un 
programa antes de su comercialización formal. Esto se debe a que 
la tecnología es un interés central en su vida. En el fondo están intri-
gados con cualquier avance fundamental y con frecuencia compran 
tecnología simplemente por el placer de explorar las propiedades 
del nuevo dispositivo.
•	 Los	visionarios	(early adopters): al igual que los innovadores, com-
pran productos de nuevos conceptos muy temprano en su ciclo de 
vida, pero, a diferencia de los innovadores, no son técnicos. Se tra-
ta de personas a quienes les resulta fácil imaginar, comprender y 
apreciar	los	beneficios	de	una	nueva	tecnología	y	relacionar	estos	
beneficios	potenciales	con	sus	otras	preocupaciones.	Cada	vez	que	
encuentran un atributo potente están dispuestos a basar sus deci-
siones de compra sobre él. No parten de referencias bien estableci-
das	para	la	toma	de	decisiones	de	compra,	pues	prefieren	confiar	en	
su propia intuición y visión, factores que son fundamentales para 
la apertura de cualquier segmento de mercado de alta tecnología.
•	 Los	pragmáticos	(pragmatists): aquellos que tienen la capacidad de 
adoptar	y	relacionarse	con	la	tecnología,	pero	al	final	se	dejan	llevar	
por un fuerte sentido de lo práctico. Saben que muchos de estos 
inventos novedosos terminan como modas pasajeras, por lo que se 
contentan con esperar y ver cómo otras personas actúan antes de 
comprar. Necesitan tener referencias bien establecidas antes de hacer 
una inversión importante. Debido a que hay muchas personas en 
este segmento (cerca de un tercio de la población), para lograr un 
ciclo ganador del negocio su adopción resulta clave para obtener 
beneficios	sustanciales	y	crecimiento.
•	 Los	conservadores	(late majority): aquellos que se deben sentir có-
modos con su capacidad para manejar un producto de tecnología 
para decidirse a comprar. Como resultado, esperan hasta que algo 
se haya convertido en un estándar establecido, e inclusive así quie-
ren tener mucho apoyo antes de comprar. Este grupo cuenta con 
alrededor de un tercio de la población total en la compra de un 
segmento determinado. La conquista de su favor es muy rentable, 
pues los márgenes de ganancia disminuyen a medida que los pro-
ductos maduros se venden.
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•	 Los	 rezagados	 (laggards): aquellas personas que simplemente no 
quieren relacionarse con las nuevas tecnologías por una variedad 
de razones, algunas personales y otras económicas. El único mo-
mento en el que compran un producto tecnológico es cuando se 
encuentran en la disyuntiva entre dos productos; por ejemplo, la 
forma de una computadora personal frente a otra. Por lo general, 
se considera que los rezagados no valen la pena en la esfera del 
mercado y sus productos.
2.3. Las brechas digitales
Para determinar las brechas digitales se tomó como base la teoría del con-
tinuo en el empoderamiento digital. Este concepto considera varios aspec-
tos.	En	lo	individual,	se	refiere	a	saber	utilizar	las	TIC	con	eficacia	en	la	
mayor parte de los ámbitos posibles. El término sugiere su carácter evolu-
tivo, de progreso constante en el uso de las TIC, lo que podría resultar más 
interesante para observar el grado de competencia digital que aquel que 
propone la división entre nativos e inmigrantes digitales.
Mossberger, Tolbert y McNeal (2008) consideran que hay un continuo de 
capacidades en el cual distinguen grados de habilidad digital. Lo que hace 
la diferencia entre las personas a lo largo de ese continuo es la frecuencia 
de la conectividad y la velocidad de conexión. Este enfoque teórico ubica 
a la totalidad de la población en un continuo con cuatro posibles estadios 
en relación con la preparación técnica y la apropiación de las tecnologías:
•	 La	población	en	el	estadio	0	(infoexclusión)	no	utiliza	herramientas	
tecnológicas o lo hace en escala mínima, por lo que se encuentran 
en una situación de infoexclusión (o e-exclusión). Se trata de per-
sonas que carecen de acceso a infraestructuras tecnológicas o de 
conocimientos para su utilización, o que las perciben como algo 
ajeno que no creen capaces de aportar a sus intereses personales.
•	 La	población	en	 el	 estadio	1	 (e-inclusión	 incipiente)	hace	un	uso	
estándar de las tecnologías, pues sus integrantes se comunican y 
acceden	a	información	a	través	de	la	red.	Su	perfil	de	uso	corres-




•	 La	 población	 en	 el	 estadio	 2	 (e-inclusión)	 hace	 un	 empleo	 más	
avanzado de la tecnología digital, se apropia de las TIC y parti-
cipa de forma más activa en la construcción de los sistemas de in-
formación.	Sus	integrantes	obtienen	un	alto	beneficio	de	las	TIC	al	
aprovechar gran parte de su potencial, son prosumidores, es decir, 
realizan aportes a la sociedad de la información en forma de conte-
nidos propios que construyen y colaboran, para lo cual es primor-
dial conseguir que avancen en el uso de las TIC, las conecten con 
sus necesidades y tengan conciencia de su potencial como elemento 
que mejora sus condiciones de vida y, además, contribuye a su em-
poderamiento social.
•	 La	población	en	el	estadio	3	(e-participación)	aprovecha	la	apropia-
ción de las TIC que ha realizado. Sus miembros hacen uso de su 
empoderamiento para tomar parte activa a través de herramientas 
tecnológicas	 en	 la	vida	 social	y	política.	En	definitiva,	 ejercen	 su	
derecho a participar en la vida pública, en la toma de decisiones 
sobre su municipio o región; son proactivas, inician procesos, par-
ticipan en procesos ya iniciados, etcétera.
En la transición entre los diferentes estadios existen condicionantes que 
determinan la posición de los ciudadanos en uno u otro y su ubicación en 
una (o varias) situaciones de brecha, como:
•	 La	brecha	de	acceso,	relacionada	con	la	ubicación	en	el	estadio	0,	
consiste en una situación de alejamiento de la sociedad de la infor-
mación y el conocimiento.
•	 La	brecha	de	uso,	relacionada	con	la	transición	desde	el	estadio	0	al	
estadio	1,	se	refiere	a	la	situación	de	las	personas	que	cuentan	con	
un adecuado despliegue de infraestructuras y con posibilidades de 
adquirir habilidades que incrementen su competencia digital, pero 
que no utilizan las TIC o lo hacen exclusivamente con herramientas 
estándar y en situaciones concretas.
•	 La	brecha	de	apropiación,	relacionada	principalmente	con	el	avan-
ce del estadio 1 al estadio 2 alude a la situación de quienes aún no 
se han apropiado de las tecnologías a su disposición, aunque co-
nocen una buena parte de las herramientas y pueden utilizarlas de 
forma cotidiana, pero no aprovechan todo su potencial y les dan un 
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uso instrumental, no colaborativo y fundamentalmente orientado 
al propio consumo.
•	 La	brecha	digital	de	participación,	relacionada	con	la	evolución	del	
estadio	 2	 al	 estadio	 3,	 refleja	 la	 situación	de	 quienes	 habiéndose	
apropiado de las TIC y utilizándolas de forma cotidiana tienen la 
posibilidad de alcanzar gobiernos abiertos y sociedades empodera-
das digitalmente.
2.4. Los medios sociales 2.0
Existe un amplio y cambiante abanico de medios sociales con caracterís-
ticas distintas. A continuación se describen las herramientas que utiliza 
la tecnología de la Web 2.0, cuyo éxito básicamente está focalizado en las 
redes sociales.
Para la presente investigación, los conceptos redes sociales digitales 
y	redes	sociales	se	tomarán	como	términos	análogos.	Las	definiciones	de	
Andreas M. Kaplan y Michael Haenlein consideran a las redes sociales 
como «… un grupo de aplicaciones basadas en Internet ideológica y tec-
nológicamente creadas a partir de la Web 2.0, y que permite la creación 
y el intercambio de contenidos generados por los usuarios» (Kaplan & 
Haenlein, 2010, 61), lo que supone una participación activa en la creación 
de contenidos para ser compartidos, comentados y valorados en la web. 
En la compilación de trabajo realizada por el sociólogo Manuel Castells se 
las	define	como:
Redes	electrónicas	autodefinidas	de	comunicación	interactiva,	organiza-
das en torno a un interés o propósito compartido, aunque a veces la co-
municación se convierte en sí misma en la meta (Castells, 2006, 395).
La utilización de las redes sociales representa una voluntad política de 
favorecer la comunicación entre los ciudadanos y las instituciones públicas 
debido a que facilitan la interacción de una manera bidireccional. Este es-
cenario supone un paso adelante respecto de los medios de comunicación 
tradicionales. En este sentido, Mergel (2012a, citada por Criado & Arteaga, 
2015) sostiene que la aplicación de las redes sociales en el sector público 
puede considerarse como la quinta oleada de TIC.
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Las dos redes sociales de mayor uso alrededor del mundo son Facebook 
y Twitter (Ipsos Perú, 2015). En este tipo de plataformas no solo se permite 
la publicación sino que los usuarios pueden incluir sus valoraciones y opi-
niones y etiquetar los contenidos, de manera que no solo se facilita su acceso 
sino también su discriminación en función de la autoridad o la reputación 
de sus autores dentro de la comunidad de usuarios.
Becerra	(2008),	citando	a	Mitchell	(1969)	y	Martínez	(2004),	afirma	que	
la red social se constituye en un medio de integración social que permite 
a	 las	personas	 interpretar	y	modificar	diversos	 comportamientos,	dado	
que es el espacio en el que obtienen apoyo material, emocional, afectivo, 
de información, etc., convirtiéndose en el principal medio de integración 
de las personas frente a un entorno cambiante, resultado de la creciente 
desarticulación de la sociedad y su consecuente individualización.
Otro tipo de medios 2.0 son:
•	 Las	bitácoras	 (blogs), sitios web utilizados con frecuencia, con ar- 
tículos generalmente breves que se disponen en orden cronológico 
inverso, en el que uno o varios autores escriben con libertad me-
diante una herramienta de publicación muy sencilla de utilizar 
(Ortiz de Zárate, 2008).
•	 Las	páginas	con	sistemas	abiertos	(wiki), sitios web cuyas páginas 
pueden ser editadas por múltiples voluntarios a través del navega-
dor.	Los	usuarios	pueden	crear,	modificar	o	borrar	un	mismo	texto	
que comparten.
•	 La	tecnología	de	retransmisión	(streaming), que se utiliza para ali-
gerar la descarga y la ejecución de audio y video en la web y permi-
te escuchar y ver los archivos mientras se están descargando.
•	 Los	foros	o	aplicaciones	web	que	permiten	las	discusiones	u	opi-
niones en línea para que el usuario exprese sus ideas o comentarios 
sobre el tema tratado. Generalmente, los foros funcionan como un 
complemento de un sitio web y facultan a los usuarios a intercam-
biar opiniones alrededor de aspectos relacionados con un tema ge-
neral como tecnología, salud, educación, política, etcétera.
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La información extraída de estos medios permite comprender mejor 
la forma en que opera la esfera pública, crear nuevas formas de gobernar 
y/o mejorar las diferentes formas de participación. Desde la perspectiva 
de los ciudadanos, las redes sociales ofrecen una plataforma para la par-
ticipación directa en la toma de decisiones pues permiten la transmisión 
de la opinión de los ciudadanos de una manera más simple, más rápida 
y más directa, lo que fomenta la creación de instituciones públicas mejor 
informadas, más innovadoras, más centradas en el ciudadano y, por tanto, 
más democráticas (Bonsón, Torres, Royo & Flores, 2012; Chun, Shulman, 
Sandoval & Hovy, 2010).
Por tanto, una relación satisfactoria derivaría en que la institución 
debe estar presente en aquellos medios en los que están sus clientes, ase-
gurándoles altos niveles de interactividad; en desarrollar una estrategia 
multiplataforma e integrada; en que el nivel de contacto debe ser valorado 
con la rapidez de las respuestas; en monitorizar o hacer seguimiento a las 
actividades en las redes sociales mediante las herramientas adecuadas; en 
integrar las estrategias de apagado y encendido (off y on); y en gestionar el 
contenido de calidad.
2.5. El portal de transparencia
En el marco de la 66.º Asamblea General de las Naciones Unidas, realizada 
en Nueva York en septiembre del 2011, el gobierno peruano manifestó 
su voluntad de formar parte de la Sociedad de Gobierno Abierto. Una 
iniciativa global cuyo objetivo es que los países establezcan compromisos 
concretos en materia de transparencia y acceso a la información a, ética de 
la función pública, lucha contra la corrupción, participación ciudadana y 
promoción del desarrollo de nuevas tecnologías. En ese contexto, el Perú 
asumió el compromiso de promover la transparencia y mejorar el acceso a 
la información en la gestión pública, de conformidad con la Ley de Trans-
parencia y Acceso a la Información Pública1 y otras acciones adoptadas por 
la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) como el Plan de Acción del 
Perú para su Incorporación a la Sociedad de Gobierno Abierto2.
1. Ley 27806, del 2002.
2. Resolución Ministerial 085-2012-PCM.
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Estos compromisos dieron lugar a la adopción del Portal de Transpa-
rencia Estándar (PTE) como herramienta informática que constituye para 
el ciudadano una ventana a la administración pública a través de la cual 
puede acceder a información sobre aspectos como las declaraciones juradas 
de los funcionarios públicos, la ejecución del presupuesto, los proyectos 
de inversión en ejecución y el presupuesto asignado, y conocer las remu-
neraciones del personal que labora en la entidad. Asimismo, contribuye a 
la vigilancia ciudadana, por lo que resulta un aliado en la lucha contra la 
corrupción.
En su título II, artículo 5, la norma citada dispone que las entidades de 
la administración pública establecerán progresivamente, de acuerdo con 
su presupuesto, la difusión por Internet de la siguiente información:
•	 Datos	 generales	 de	 la	 entidad	 de	 la	 administración	 pública	 que	
incluyan en especial las disposiciones y los comunicados que esta 
emite, su organización, organigrama y procedimientos.
•	 Las	adquisiciones	de	bienes	y	servicios	que	realicen.	La	publicación	
incluirá el detalle de los montos comprometidos, los proveedores, 
y la cantidad y la calidad de bienes y servicios adquiridos.
•	 La	información	adicional	que	la	entidad	considere	pertinente.
Lo dispuesto en este artículo no exceptúa de la obligación a la que se 
refiere	el	título	IV	de	esta	ley	relativo	a	la	publicación	de	la	información	
sobre	las	finanzas	públicas.	Además,	la	entidad	pública	deberá	identificar	
al funcionario responsable de la elaboración de los portales de Internet 
(PCM, 2010, 2).
Para Juan Carlos Pasco, citado en una guía del Ministerio de Educación 
(Minedu), los PTE son un medio uniforme y estandarizado de difusión de 
información pública que promueve acciones de transparencia activa en 
las organizaciones del sector público desde el año 2010. La naturaleza de 
estas plataformas lleva a un esfuerzo por hacer de los datos de gestión un 
elemento comunicable a los ciudadanos en un lenguaje claro y preciso que 
informe sobre las acciones de la administración pública. Estos portales están 
concebidos como nodos de promoción de información de las organizaciones 
del sector público para permitir un mayor grado de comunicación con los 
ciudadanos (Minedu, 2015, 27).
Gestión de la reputación diGital: propuesta para una municipalidad distrital36
Por esta razón, el Reglamento de la Ley de Transparencia y Acceso a la 
Información Pública3 establece las obligaciones del funcionario responsable 
del PTE de una entidad, las cuales son:
•	 Elaborar	el	Portal	de	Transparencia,	en	el	caso	que	la	entidad	no	
cuente con él, en coordinación con las unidades orgánicas o los ór-
ganos correspondientes.
•	 Recabar	la	información	a	ser	difundida	en	el	Portal	de	Transparen-
cia de acuerdo con lo establecido en los artículos 5 y 25 de la ley.
•	 Mantener	 actualizada	 la	 información	 contenida	 en	 el	 Portal	 de	
Transparencia conforme a las reglas sobre la materia, señalando la 
fecha de la última actualización.











do y recordado por tener una gestión transparente e íntegra.
De acuerdo con los parámetros y los criterios establecidos en las di-
ferentes normas que rigen los procedimientos del Portal Municipal y del 
PTE	a	nivel	nacional,	en	casos	específicos	de	dos	departamentos	serranos	se	
propuso una herramienta con módulos y puntajes asignados, que permiten 
medir los avances, en los que el valor máximo alcanzable es 200 puntos, cuya 
calificación	va	desde	insuficiente	hasta	más	destacado	(Programa	Willay,	
2013). Este es el modelo referente que se utilizará en la investigación para 
evaluar el Portal de Transparencia de la municipalidad de estudio.
3.	 Decreto	Supremo	072-2003-PCM,	modificado	por	Decreto	Supremo	070-2013-PCM.
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3. La reputación digital
Las principales ideas y aportes sobre la reputación digital existentes en 
la literatura sirvieron como marco para centrar la propuesta orientada a 
mejorar la experiencia de la relación digital entre la municipalidad y los 
ciudadanos.	Para	ello	se	tomó	en	cuenta	las	definiciones	sobre	reputación	
corporativa para luego entenderla e incorporarla en el escenario digital.
Para comprender el concepto, se parte de considerar el impacto de 
Internet y, más aún, de las redes sociales en la cotidianeidad de muchas 
personas. Este fenómeno ha generado un cambio de las formas de comuni-
cación pues estos espacios permiten reunir y almacenar un número creciente 
de comentarios provenientes de individuos u organizaciones que expresan 
su satisfacción o descontento respecto de la experiencia con la institución, 
su gestión, sus productos y servicios. Su insatisfacción la comunican a un 
entorno caracterizado por la «viralidad», en el que un comentario negativo 
del público puede llegar en minutos a millones de usuarios, afectando la 
reputación	de	la	institución.	Por	eso	Fombrun	(1996)	afirma	que	la	calidad	
de cada relación forma la particular imagen que la compañía da a este gru-
po. Consistentes o inconsistentes, estas imágenes se combinan para crear 
el halo reputacional de la compañía.
La	definición	elaborada	en	el	Foro	de	Reputación	Corporativa	(2005)	
considera a la reputación como el conjunto de percepciones que tienen 
sobre la empresa los diversos grupos de interés (stakeholders) con los que 
se relaciona, como resultado del comportamiento desarrollado por esta a 
lo largo del tiempo y de su capacidad para distribuir valor a los menciona-
dos grupos. Por eso no se trata solo de la imagen; en todo caso, Norberto 
Mínguez considera que la imagen es la base del proceso perceptivo que 
configura	la	reputación,	en	tanto	que	se	trata	de	un	juicio	respecto	de	ella:
La reputación de una organización surge de la comparación en la mente 
del individuo de la imagen de una empresa, basándose en su experiencia 
y conocimiento, con los que él considera que deben ser los valores y com-
portamientos ideales para este tipo de empresa (Mínguez, 2008, 6).
Por otro lado, Costa (2009) sostiene que la reputación es el reconoci-
miento valorativo que los stakeholders otorgan a la empresa, lo que implica 
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que estos deben tener mayor y mejor información sobre la organización a 
la que están juzgando. Por tanto:
La reputación es un activo de construcción social, que es creada y man-
tenida a través de un proceso de legitimación, e implica una continua 
sucesión de evaluaciones puntuales de las actuaciones de la empresa en 
cada momento, cuyo veredicto debe basarse en criterios de legitimidad. 
La acumulación de valoraciones homogéneas en períodos sucesivos re-
dundará en la reputación de la empresa (Quevedo, 2003, 2).
Si bien Internet se ha convertido en un medio de amplias posibilida-
des comunicativas; sobre todo, la Web 2.0, no es la única alternativa para 
gestionar, crear y mantener valoraciones positivas de las organizaciones.
La reputación corporativa on line	podría	definirse	como	la	valoración	
alcanzada por una empresa a través del uso o del mal uso de las posibili-








y coherencia que se tiene de una persona, ente, organismo, institución, 
empresa, etcétera».
Por tanto, este concepto extrapolado al escenario digital se relacionaría 
con	el	reflejo	del	prestigio	o	la	estima	que	se	le	tiene	a	una	persona,	una	or-
ganización, una institución o una marca en Internet. La reputación se genera 
en forma dinámica cuando los usuarios de Internet conversan, difunden, 
enlazan o aportan sus opiniones respecto de una marca, un producto, una 
institución o una persona.
3.1. Modelos de gestión de la reputación digital
Existen	diversos	modelos,	desde	los	más	generales	a	los	más	específicos,	
que establecen pautas sobre cómo iniciar el proceso de gestión de la repu-
tación digital.
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El modelo propuesto por Costa (2011) parte de la premisa de que la 
reputación digital es un constructo multidimensional de carácter perceptual 
que una organización puede plasmar a partir de sus interacciones on line. 
Costa presenta un modelo integrado de gestión de la reputación digital 
corporativa	denominado	MiROC	(figura	1.3),	cuyo	objetivo	final	es	alcan-
zar notoriedad y notabilidad para que la organización sea adecuadamente 
conocida y positivamente reconocida. Además, considera, desde la teoría 
de los stakeholders, que la organización debe desarrollar una estrategia de 
compromiso (engagement) para vincularse emocionalmente con sus grupos 
de interés a través de interacciones repetidas que retroalimenten un ciclo 
de relaciones organización-stakeholders.
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La estrategia de engagement debe derivar en un plan de acción, el cual 
se resume en seis grandes áreas:
•	 Monitorización	on line: saber qué se habla, por quién y cómo.
•	 Generación	de	buzz on line: generar visibilidad de la marca a través 
de su relevancia.
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•	 Generación de relaciones públicas 2.0: lograr la visibilidad de la 
marca a través de las relaciones con la comunidad on line.
•	 Posicionamiento	en	buscadores:	conseguir	visibilidad	positiva	en	
los buscadores.
•	 Gestión	de	la	experiencia	on line: obtener una buena experiencia del 
cliente en sus relaciones e interacciones con la marca y sus produc-
tos en el canal on line.
•	 Gestión	de	crisis	on line: cuando las cosas salen mal, saber reparar y 
evitar mayores daños a la reputación de la organización.
El modelo propuesto por Polo (2011) aborda un enfoque estratégico 
global para gestionar la reputación 2.0, advirtiendo que la gestión de los 
medios sociales resulta de un esfuerzo coordinado entre diferentes áreas 
corporativas que debe abordar los siguientes aspectos: estrategia, comuni-
cación y márketing, ventas, atención al cliente, e innovación.
•	 Sobre	la	estrategia,	las	preguntas	pertinentes	son:	¿Cuáles	son	nues-
tros	 objetivos	 en	 corto,	medio	 y	 largo	plazo?	 ¿Cómo	mediremos	
la	 consecución	de	dichos	objetivos	«de	negocio»?	 ¿Cómo	 involu-
cramos	a	los	diferentes	departamentos?	¿Cómo	enfocamos	el	cam-
bio cultural que se esconde detrás de estos proyectos inofensivos? 
¿Con	qué	comunidades	queremos	entroncar?	Y,	solo	al	final,	¿qué	
tecnologías	usaremos?,	¿qué	plataformas	sociales	externas	coloni-
zar para entroncar con dichas comunidades?
•	 Respecto	de	comunicación	y	márketing	es	necesario	comprender:	
¿Cómo	articulamos	las	actividades	de	gestión	de	la	comunidad	vir-
tual (community management)?	 ¿Qué	principios	de	 creatividad	2.0	
son relevantes en un entorno en el que la atención no se compra 
sino que se gana a pulso?
•	 Sobre	las	ventas	se	debe	entender:	¿Cómo	enfocamos	nuestras	cam-
pañas en medios sociales hacia la venta, sin aparecer como intrusi-
vos, pesados o fuente de correos no deseados (spam)?	¿Cómo	dotamos	
de funcionalidad social a nuestros canales de venta on line para me-
jorar la experiencia del cliente y brindarle información variada y 
compartida	por	otros	clientes?	¿Cómo	formamos	a	nuestros	traba-
jadores comerciales para que mejoren sus capacidades de relación 
con	los	posibles	prospectos	o	con	clientes?	¿Qué	tipo	de	integración	
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social requieren nuestros canales de venta on line con los nuevos 
fenómenos de compra o venta social: grupales (groupones), remates 
(outlets) o tiendas virtuales (Facebook stores)? 
•	 En	cuanto	a	atención	al	cliente:	¿Tenemos	centros	de	atención	(con-
tact centers) que ya atienden a los clientes a través de los canales so-
ciales?	¿Están	preparados	nuestros	equipos,	sabe	nuestro	community 
manager	cómo	resolver	una	queja	por	Twitter?	¿Estamos	mejorando	
nuestro software para integrar información interna con información 
externa que nuestros clientes quieren compartir con nosotros?
•	 En	el	caso	de	la	innovación	se	debe	saber:	¿Aprovechamos	lo	que	
nuestros clientes y seguidores (fans) nos dicen en Internet para me-
jorar	nuestros	procesos	y	productos?	¿Vamos	más	allá	de	 los	pa-
neles on line mediante técnicas innovadoras como el mapeo de red 
(netnografía)?	¿Pensamos	en	la	forma	de	incorporar	a	nuestros	clien-
tes y a la sociedad en algunos procesos existentes, en lo que muchos 
empiezan a denominar «cocreación»?
El modelo de Buffett (2010) propone que gestionar la reputación di-
gital implica hacer seguimiento de las opiniones que se generan sobre la 
organización en blogs, foros, wikis y redes sociales para dar respuesta en 
un proceso de comunicación externa que preserve la imagen corporativa 
y	asegure	una	percepción	alineada	con	la	realidad.	La	figura	1.4	muestra	
la ruta de gestión.
•	 Sobre	la	estrategia,	las	preguntas	pertinentes	son:	¿Cuáles	son	nues-
tros	 objetivos	 en	 corto,	medio	 y	 largo	plazo?	 ¿Cómo	mediremos	
la	 consecución	de	dichos	objetivos	«de	negocio»?	 ¿Cómo	 involu-
cramos	a	los	diferentes	departamentos?	¿Cómo	enfocamos	el	cam-
bio cultural que se esconde detrás de estos proyectos inofensivos? 
¿Con	qué	comunidades	queremos	entroncar?	Y,	solo	al	final,	¿qué	
tecnologías	usaremos?,	¿qué	plataformas	sociales	externas	coloni-
zar para entroncar con dichas comunidades?
•	 Respecto	de	comunicación	y	márketing	es	necesario	comprender:	
¿Cómo	articulamos	las	actividades	de	gestión	de	la	comunidad	vir-
tual (community management)?	 ¿Qué	principios	de	 creatividad	2.0	
son relevantes en un entorno en el que la atención no se compra 
sino que se gana a pulso?
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Figura 1.4. Gestión de la reputación digital según Buffet
Fuente: Adaptación de Buffett, 2010. 
MonITorIzAr y prEVEnIr
Recoger la información sobre la organización utilizando herramientas digitales.
Una buena prevención de los mensajes negativos es no crear falsas expectativas sobre 
nuestros productos, no distorsionar sus bondades. También es generar una buena 
atención al cliente.
AnAlIzAr
Elaborar un mapa de percepciones que nos permita aclarar las informaciones.
Las informaciones de baja influencia o que se desacrediten a sí mismas a menudo no 
precisan de una respuesta.
Un buen análisis nos permitirá dar la respuesta apropiada a cada tipo de percepción y 
evitará el peligro principal: la sobrerreacción.
rESpondEr
Hay que identificarse. No crear falsos blogs atribuidos a clientes. El mejor canal para 
la respuesta es el mismo donde ha surgido el mensaje: responder entradas de blogs, 
a los comentarios o mensajes de Twitter en el propio Twitter. Excepto en el caso de las 
comunicaciones oficiales. Cada mensaje precisa de una respuesta diferente.
• Rumor: la mayoría son inocuos, pero el rumor se extiende, en ocasiones hace falta un 
desmentido oficial.
• Queja: canalizarla. Ofrecer los teléfonos o webs de atención al cliente. Investigarla.
• Opinión fomentada: reseña de uno de nuestros productos hecha con atención. 
Agradecer y comunicar la utilidad de este tipo de crítica para posibles mejoras 
futuras del servicio.
• Falsedad: ver si se desacredita por sí misma o si es poco visible entre el ruido de fondo 




pañas en medios sociales hacia la venta, sin aparecer como intrusivos, 
pesados o fuente de correos no deseados (spam)?	¿Cómo	dotamos	
de funcionalidad social a nuestros canales de venta on line para me-
jorar la experiencia del cliente y brindarle información variada y 
compartida	por	otros	clientes?	¿Cómo	formamos	a	nuestros	traba-
jadores comerciales para que mejoren sus capacidades de relación 
con	los	posibles	prospectos	o	con	clientes?	¿Qué	tipo	de	integración	
social requieren nuestros canales de venta on line con los nuevos 
fenómenos de compra o venta social: groupones, outlets o Facebook 
stores? 
•	 En	 cuanto	 a	 atención	 al	 cliente:	 ¿Tenemos	 contact centers que ya 
atienden	a	los	clientes	a	través	de	canales	sociales?	¿Están	prepa-
rados nuestros equipos, sabe nuestro community manager cómo re-
solver	una	queja	por	Twitter?	¿Estamos	mejorando	nuestro	software 
para integrar información interna con información externa que 
nuestros clientes quieren compartir con nosotros?
•	 En	el	caso	de	la	innovación	se	debe	saber:	¿Aprovechamos	lo	que	
nuestros clientes y fans nos dicen en Internet para mejorar nuestros 
procesos	y	productos?	¿Vamos	más	allá	de	los	paneles	on line me-
diante técnicas innovadoras como la netnografía?	¿Pensamos	en	la	
forma de incorporar a nuestros clientes y a la sociedad en algunos 
procesos existentes, en lo que muchos empiezan a denominar «co-
creación»?
Esta propuesta considera que puede haber dos tipos de respuestas: 
reactivas y proactivas. Reactiva es aquella que se produce ante una crisis de 
imagen (por ejemplo, por un defecto crítico en un producto); mientras que 
proactiva implica monitorizar la red continuamente para conocer las opi-
niones y los mensajes que se están emitiendo. También es proactivo tener 
una presencia on line que responda a una estrategia de comunicación.
Para	gestionar	 la	 reputación	digital	 están	 surgiendo	nuevos	perfiles	
profesionales como el community manager, persona encargada de procesar 
las opiniones que se emiten en Internet, con una doble función de enlace: por 
un lado, trasladar internamente esta percepción; por el otro, comunicarse 
con los clientes a través de medios como las redes sociales. En la mayoría 
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de	organizaciones	esta	función	aún	no	está	tan	definida	y	suele	repartirse	
entre responsables de comunicación externa y márketing.
El modelo de Antón (2008) se basa en los principios básicos de las re-
laciones	públicas	(figura	1.5)	que	consideran	la	cobertura	de	cuatro	fases:
•	 La	 investigación	 para	 evaluar	 la	 imagen	de	 la	 empresa	 y	 su	 en-
torno. Se propone monitorizar cinco aspectos: prelanzamiento de 
productos, responsabilidad social corporativa, estrategia de marca, 
campañas y competencia.
•	 La	planificación	para	determinar	 su	 alcance	global,	 la	 segmenta-
ción y el presupuesto.
•	 La	ejecución.
•	 La	evaluación,	en	la	que	se	determina	la	inmediatez	en	la	medición.
Estos modelos se vinculan a aspectos de monitorización, manejo del 
posicionamiento SEO (Search Engine Optimizacion), optimización de la 
gestión de contenidos en los medios sociales y gestión de crisis. Si bien la 
gestión de la reputación digital puede relacionarse con algunos de estos 
aspectos, entenderla de tal modo supondría formular una visión excesiva-
mente simplista del concepto. Por ello, el presente estudio pretende desa-
rrollar una propuesta de gestión de la reputación digital adecuada teniendo 
en cuenta que el foco es la construcción social alrededor de la credibilidad, 
la	fiabilidad	y	la	coherencia	que	se	tenga,	en	este	caso,	las	de	una	institución	
pública en la que el ciudadano funge de cliente, inversor y socio.
Con este propósito se comparan los modelos descritos para tomar como 
referencia	sus	componentes	más	significativos	y	convergentes	y	adaptarlos	
a un modelo que permita crear, entregar y capturar valor, puesto que la 
reputación digital como intangible acumula un capital social sostenible y 
debe gestionarse desde una mirada estratégica para la organización. Con 
este propósito se consideran como parámetros los componentes del modelo 
Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010) (cuadro 1.2).
Considerando los aportes principales de los autores, el modelo Canvas 
(figura	1.6)	permitiría	esquematizar	de	una	manera	simple	una	estructura	
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los ciudadanos. Asimismo, responde a un enfoque integral y sistémico, al 
considerar la coherencia de los elementos internos y externos. Además, 
corresponde con la forma de actuar de los ciudadanos digitales que buscan 
la innovación y reducir la complejidad en los procesos de comunicación 
e información entre Estado y ciudadano. Finalmente, este modelo genera 
sinergia y trabajo en equipo porque la simplicidad del método está orien-
tada a buscar soluciones rápidas de manera colaborativa.
Parada (2013) reformula de manera más sencilla las preguntas que 
debieran responderse en el modelo Canvas, versión que se tomará como 
referencia	para	orientarla	hacia	el	entorno	digital	(figura	1.7).
3.2. El community manager en las instituciones públicas
El panorama actual ha obligado a las instituciones a integrar sus estrategias 
tradicionales con los nuevos canales virtuales que no solo se enfocan a brin-
dar información o realizar transacciones sino a dialogar con sus públicos. 
Esta	labor	ha	traído	consigo	la	eclosión	de	nuevos	perfiles	profesionales,	
en tanto la web social está transformando la forma en que las empresas se 
relacionan con sus clientes, actuales y potenciales (Castelló, 2010).
Este	perfil	tiene	especial	vinculación	con	el	manejo	de	la	reputación,	
intangible considerado «… un fenómeno de nuestro tiempo y lo seguirá 
siendo durante bastantes años porque la lógica multistakeholder se ha im-
puesto	de	manera	definitiva	y	dicha	lógica	tiene como desiderátum la buena 
reputación y la revalorización de los recursos intangibles» (Villafañe, 2011, 
10). Al tratarse de un elemento tan valorado por las organizaciones requie-
re de un profesional capacitado, denominado community manager (CM) o 
social media manager, es decir, quien gestiona los contenidos y los vínculos 
entre la organización y sus públicos a través de los medios digitales. La 
Asociación Española de Responsables de Comunidades On line (Aerco) y 
la agencia Territorio Creativo desarrollaron un documento según el cual 
el CM debe ser el nexo de unión entre las necesidades de los clientes y las 
posibilidades de la empresa, por ello necesita ser un estratega en el uso de 
los medios sociales al tener que realizar su tarea a partir del conocimiento 
de los planteamientos estratégicos de la organización y de los intereses de 
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Según Aerco y Territorio Creativo (2009), las funciones más importantes 
del CM son:
•	 Escuchar:	monitorizar	constantemente	la	red	en	busca	de	conversa-




de sus características y de la plataforma utilizada, con un lenguaje 




Para Mergel (2012b) y Mergel y Bretschneider (2013) existen tres tipos de 
estrategias: push, pull y networking.
La estrategia push destaca la visión comunicacional y unidireccional 
de la utilización de las redes sociales en las administraciones públicas me-
diante la extensión de los portales web. Con un enfoque táctico, la razón 
esencial para usar los medios sociales consiste en lograr la representación 
de la agencia o el departamento correspondiente en todos los canales po-
sibles. La idea de base es que la extensión del éxito de redes sociales como 
Facebook y Twitter lleva a pensar a los responsables de comunicación de 
las organizaciones públicas que es necesario estar presente en ellas para 
acercarse a la ciudadanía.
Cada vez más gobiernos locales disponen de cuentas en las principales 
redes sociales o tienen blogs. Esta lógica de representación implica la con-
solidación de una estrategia push, en la que no se invierten recursos adicio-
nales	para	diseñar	contenidos	de	manera	específica	para	las	redes	sociales.	
Los responsables de comunicación en estas organizaciones no suelen tener 
aún	confianza	en	este	tipo	de	canales	e,	incluso,	en	algunos	casos	son	poco	
proclives a abrirse a la interacción con otros actores del entorno.
En la estrategia pull se plantea la existencia de una estrategia que invo-
lucra a la audiencia a través del desarrollo de algún tipo de interacción, lo 
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que se puede traducir en comentarios en Facebook o «retuits» en Twitter. 
En este caso, la estrategia de presencia en los medios sociales se orienta a 
potenciar el compromiso, dado que las páginas web tradicionales no logran 
alcanzar esta dimensión. A través de esta estrategia se reconoce la necesidad 
de relacionarse con la ciudadanía desde una perspectiva más interactiva 
que permite la retroalimentación.
La experimentación de este tipo de mecanismos es todavía muy redu-
cida en el sector público, puesto que implica romper con determinadas 
barreras tradicionales. En algunos casos, se ha dado el paso de generar 
mecanismos a través de los cuales los ciudadanos pueden enlazarse de una 
manera más participativa con las instituciones públicas. Aquí, la generación 
de innovación y valor público reside en la oportunidad que se ofrece a los 
ciudadanos para crear, compartir o coproducir contenidos y acciones que 
después se reproducen en los portales de las agencias gubernamentales. 
En	definitiva,	se	va	más	allá	de	una	mera	presentación	o	generación	de	
contenidos	específicos	para	los	medios	sociales	y	se	activan	la	participación	
y el compromiso ciudadano.
En la estrategia networking la utilización de las redes sociales tiene un 
componente altamente interactivo, con una gran importancia de la relación 
en dos sentidos entre las administraciones públicas y los actores externos 
con los que se conecta. Así, las administraciones públicas no se limitan a 
facilitar el desarrollo de conversaciones con los actores del entorno sino 
que promueven la generación de redes de interacciones derivadas de crear 
contenidos, compartir y coproducir actividades, lo que facilita la socializa-
ción entre los propios ciudadanos.
En este caso la creación de contenidos públicos se orienta a reutilizarlos, 
compartirlos y recombinarlos, vía mediante la cual se produce la generación 
de innovación y valor público que en este caso tiene un alto contenido social 
y directamente atribuible a la ciudadanía. Esta estrategia de presencia en 
las redes sociales supone la profundización de la interacción con el público 
mediante	el	desarrollo	de	una	estrategia	en	red	que	incrementa	la	influencia	
de las organizaciones a través del papel creciente de los individuos y las 
organizaciones con los que se relacionan.
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Además, las redes sociales pueden promover la creación de nuevos 
servicios a la ciudadanía. Desde el punto de vista de Mergel (2012a), esta 
dimensión de las redes sociales raramente se ha ensayado y se encuentra 
en fase experimental. Supone un grado superior en la implantación de las 
redes sociales para innovar y crear valor público, en la medida en que las 
agencias gubernamentales se comprometen a trabajar la retroalimentación 
de los ciudadanos para producir respuestas en forma de servicios.
3.4. Formas de contacto en la web
Los contactos que efectúan los usuarios en Internet para la búsqueda de 
información en función de sus intereses y necesidades tienen distintas 
formas. Las más importantes son las banderolas (banners) y la publicidad, 
o márketing de buscadores.
Un banner es un anuncio, normalmente rectangular, colocado arriba, 
abajo o en los lados del contenido principal de un sitio web, el cual enlaza 
con el sitio web del anunciante. Prácticamente en la totalidad de los casos 
su	objetivo	es	atraer	tráfico	hacia	el	sitio	web	del	anunciante	que	paga	por	
su inclusión. En los formatos habituales, cuando el usuario hace clic sobre 
el banner automáticamente se le redirige a otro sitio web, decidido por el 
anunciante, lo que se conoce como click through. Cuando se pone el click 
through en relación con las impresiones se obtiene una tasa denominada 
ratio de click through (CTR por su sigla en inglés) la cual mide el número de 
veces que alguien ha hecho clic sobre el banner en relación con el número de 
veces que se le ha mostrado este. También mide el número total de impre-
siones, tasa que puede variar en función de cada campaña de publicidad, 
pero que se puede considerar situada en términos normales si ronda entre 
el 0.1% y el 1%.
Habitualmente, el CTR es el principal indicador que se emplea para 
medir	la	eficacia	de	una	campaña	de	publicidad	on line. En ocasiones sirve 
también para determinar el costo que el anunciante pagará por la campaña, 
aunque en lo fundamental este costo lo establece el número de impresiones. 
El banner apela a un segmento de mercado en función del tema de la página 
en la que se inserta. Como antes con la publicidad en medios generalistas, 
ese banner lo ven miles de personas de las cuales un reducido porcentaje 
estarán interesadas en el producto o el servicio ofrecido.
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En el caso de la publicidad, o márketing de buscadores, se trata de 
enlaces patrocinados o de subastas de términos de búsqueda. En ambas 
opciones	el	fin	es	que	el	anuncio	aparezca	junto	a	los	primeros	resultados	
cuando alguien introduce cierta combinación de palabras en un buscador. 
Se considera un contacto más «caliente» o de primer nivel cuando la persona 
que realiza la búsqueda demuestra mayor interés que quien simplemente 
navegaba por los contenidos del portal generalista.
Respecto del posicionamiento en buscadores, se ha comprobado que el 
mayor porcentaje de clics lo acaparan los tres primeros resultados naturales 
(no los enlaces patrocinados) que muestra un buscador, y que es mucho 
más probable que la sesión de navegación acabe en una compra cuando se 
origina en un resultado natural de búsqueda que cuando se origina en un 
clic sobre un banner. En este caso, la persona ha demostrado ya un interés 
por la oferta al buscarla en Internet, y atribuye más credibilidad a los sitios 
web	que	figuran	en	los	primeros	resultados	del	buscador.
3.5. Posicionamiento web
Para	Alós	 (2011),	 el	 posicionamiento	web	 se	define	 como	 la	 posición	
ocupada por un localizador uniforme de recursos, o URL (Uniform 
Resource Locator), de un sitio o una página web en la lista presentada 
en un buscador al realizar una búsqueda sobre su motor mediante un 
conjunto	de	palabras	claves.	Se	podría	definir	como	la	adopción	de	ciertas	
estrategias y la aplicación de diversas técnicas tendentes a lograr que los 
principales buscadores de Internet encuadren una determinada página 
web en una posición deseada dentro de su página de resultados, para 
determinados conceptos claves de búsqueda. Esto implica que en muchas 
ocasiones se emplea el término posicionamiento web como equivalente 
a SEO (Search Engine Optimization), referido a la optimización para 
motores de búsqueda.
El primer objetivo en una campaña de posicionamiento es que la página 
web aparezca en la lista de los buscadores para las palabras claves rela-
cionadas con el negocio o el tema tratado en la web. El segundo objetivo 
será optimizar la posición en la lista de resultados del buscador sobre la 
búsqueda	obtenida	con	las	palabras	claves	ya	definidas.
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El posicionamiento en buscadores es a la vez arte y técnica: construir 
u organizar páginas web de forma que aparezcan bien situadas en los 
buscadores. Cada buscador utiliza un algoritmo de indexación diferente 
que es permanentemente actualizado y mejorado. Las empresas que los 
crean consideran estos algoritmos secretos industriales. Esto hace que el 
posicionamiento en buscadores sea un auténtico ejercicio de ingeniería 
inversa (De Ugarte, 2002, 5).
Cuando se alude al término SEO se hace referencia al posicionamiento 
orgánico o natural. Por ello, se suele emplear este término en lugar de posi-
cionamiento en buscadores para evitar posibles confusiones y dejar claro 
que	se	refiere	al	posicionamiento	orgánico	o	natural,	sin	incluir	al	concepto	
posicionamiento por enlaces patrocinados de los buscadores. También se 
debe aclarar que posicionar no es inscribir un sitio web en un buscador; se 
trata de conceptos totalmente diferentes: inscribir un sitio en un buscador 
es tan solo un paso dentro de una campaña de posicionamiento. Este pro-
ceso consiste en solicitar a dicho buscador la indexación de un sitio o una 
página web en su base de datos, de modo que el motor de dicho buscador 
muestre el URL de esa web en sus páginas de resultados. De este modo no 
se asegura una posición determinada en la lista generada por el motor de 
búsqueda, ya que el URL puede mostrarse en cualquiera de las páginas, 
tal vez en la primera o quizá en la última.
Las técnicas SEO que pueden utilizarse son diversas, entre ellas pueden 
identificarse:	la	segmentación	de	la	audiencia,	la	inteligencia	competitiva,	
el SEO content, el long tail, optimizar la velocidad de carga desde los dispo-
sitivos móviles, buscar enlaces rotos de dominios de autoridad, blogs gra-
tuitos, landing pages, uso de infografías, autoridad social, enlaces internos, 
imagen de marca como estrategia de márketing relacional, desarrollo del 
CTR, aumentar el número de usuarios de Twitter feed,	creación	de	tráfico	
como herramienta para mejorar posiciones, y el SEO branding como la 
técnica	definitiva.
De otro lado, el márketing de motores de búsqueda (SEM por la sigla en 
inglés de Search Engine Marketing) es una forma de márketing en Internet 
que engloba muchos más aspectos que un trabajo SEO (solo posicionamien-
to) pues trata todo lo relacionado con la promoción y la aparición en los 
buscadores. Son métodos SEM el pago por la colocación en buscadores PPC 
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(pago por clic) y la publicidad contextual, siempre que haya un pago de por 
medio, como la publicidad en Facebook. Entre los motores de búsqueda 
con programas SEM están Google Adwords, Yahoo Search Marketing y 
Microsoft Live.
3.6. Herramientas de monitoreo
Existe una gran variedad de proveedores de investigación que ofrecen 
herramientas	que	 reflejan	el	 entorno	 social,	 tienen	en	 común	el	 análisis	
de los contenidos generados por los usuarios o los consumidores (CGM 
[Consumer-Generated Media]); pero en la red se dispone de un gran núme-
ro de herramientas gratuitas que realizan el seguimiento de los contenidos 
sociales en todos los campos.
Las más utilizadas, sobre todo las que servirán de referencia para el 
presente trabajo son tres: Social Mention, opción que reúne dos herramien-
tas de Google, Trends e Insights; y, tras la cada vez mayor demanda de 
Twitter, Follow the Hashtag.
•	 Social	Mention	es	un	motor	de	búsqueda	totalmente	gratuito	con	
contenido generado por el usuario en blogs, microblogs, foros, imá-
genes, videos, noticias, comentarios y eventos, que permite realizar 
la búsqueda en todos a la vez y en variados espacios.
•	 Google	Trends	es	una	aplicación	que	proporciona	información	so-
bre la relevancia que tienen los términos de búsqueda en la red, sin 
indicar concretamente el contenido social, lo que permite visualizar 
gráficamente	la	evolución	de	búsquedas	en	un	determinado	perio-
do de tiempo para analizar comportamientos sociales o posibles 
estacionalidades, entre otras opciones. Otra de sus características es 
la posibilidad de comparar hasta cinco términos simultáneamente 
y acceder al acotamiento geoFigura regional de ciudades y del len-
guaje empleado a través de Figuras.
•	 Google	Insights	es	otra	herramienta	de	Google	que	posee	gran	si-
militud en cuanto a la idea y la funcionalidad de Google Trends 
pero ofrece más datos sobre las palabras claves y precisa la geolo-
calización de los rastreos. Esto permite cotejar patrones de volu-
men	de	búsqueda	en	determinadas	áreas	geográficas,	intervalos	de	
tiempo, categorías y propiedades ubicando la zona más interesada 
en el término examinado.
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•	 El	Fanpage	Karma	es	una	herramienta	de	pago	que	ofrece	una	ver-
sión gratuita de análisis bastante detallado de la página en Face-
book comparándola con la de los competidores. Los criterios que 
se evalúan son:
 Fans: número total de los fans de la página, su crecimiento duran-
te el último mes y el de las personas que hablan sobre el tema.
 Valor del anuncio o costo para llegar a estos fans (en un mes) si 
se estuviese utilizando publicidad de pago, lo que se calcula con 
base en el costo promedio de la industria (CPM) para la publici-
dad on line.
 Posts por día: número medio de mensajes por día, tasa de respues-
ta	(¿cuántos	comentarios	realizan	a	las	publicaciones?);	tiempo	de	
respuesta (rapidez con la que se responde a los fans); interacción 
de posts (número medio de comentarios); me gusta (likes); y accio-
nes en comparación con el número de fans de la página.
 Nivel Karma: factor de participación ponderada en el cual las ac-
ciones se valoran más que los likes, y que no está relacionado con 
el número de fans.
 Rendimiento de la página: se calcula combinando el crecimiento 
de los fans con el nivel de participación y se puntúa sobre 100.
entre responsables de comunicación externa y márketing.
los conceptos generales expuestos permiten, a continuación, tratar la 
problemática municipal a través de la investigación.
Metodología de la investigación
2
En este capítulo se exponen la metodología empleada para realizar la in-
vestigación y las fuentes de información utilizadas.
El proceso metodológico adoptó un enfoque mixto: cualitativo y 
cuantitativo, con un alcance exploratorio descriptivo. A partir de las fuentes 
secundarias, se tuvo conocimiento y aproximación a los conceptos y las 
herramientas relevantes del manejo de la reputación en el entorno digital 
y del sentimiento de los usuarios digitales hacia la municipalidad. La 
recolección de datos de las fuentes primarias, que se realizó por medio de 
entrevistas a los responsables de los medios digitales de la municipalidad 
de estudio, permitió identificar las debilidades y las fortalezas de la 
gestión de los medios sociales de la municipalidad. Asimismo, a través de 
encuestas	a	los	ciudadanos	se	conoció	el	perfil	de	los	ciudadanos	digitales	
y sus formas de interacción. Por tanto, se trata de una investigación no 
experimental y de corte transversal, sin manipulación intencional de las 
variables consideradas; es decir, se observaron las variables en su contexto 
natural, en un único momento en el tiempo.
1. Revisión de la literatura
En la revisión de antecedentes del estudio se encontraron investigaciones 
relacionadas con el tema, como evaluaciones de la reputación digital en 
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ciudades, sectores productivos e instituciones, comportamientos de los 
públicos y las instituciones frente a las nuevas TIC, y avances sobre la 
aplicación de estas en las instituciones públicas.
Entre	los	estudios	más	significativos	se	tomó	en	cuenta	el	de	Zinkdo	
Digital (2014), que establece que desde las instituciones públicas se hace 
todo lo posible para evitar entrar en polémicas. Sus mensajes vienen mar-
cados por avisos de temas de interés público y siempre con la máxima de 
no generar controversias. Asimismo, los ciudadanos no siguen la conver-
sación de la institución sino que generan una propia. Al parecer, se halló 
una relación entre el uso de redes sociales concretas y el sentimiento de los 
comentarios que en ellas se publican.
Asimismo,	la	dificultad	de	establecer	una	buena	relación	con	los	clien-
tes y de no tener una estrategia clara se advierte en la investigación de 
Rodríguez y Marauri (2013), la cual determinó que, a pesar de que las 
empresas disponen de su propia página web bien posicionada en Google, 
no se preocupan por establecer una relación cercana entre el cliente y la 
empresa debido a que se orientan a invertir en el mantenimiento y la «ali-
mentación» de la Web 2.0 con contenidos audiovisuales, aplicaciones 
sencillas de utilizar, estrategia SEO y la creación de una comunidad on line 
totalmente comercial, basada en promociones de productos y concursos. 
Aclaran, además, que «… no creen en las redes sociales como prescriptoras 
del consumo ni ven a los usuarios-consumidores-prosumidores como una 
amenaza que en algún momento pueda generar una crisis que ponga en juego 
tanto su reputación como su marca» (Rodríguez & Marauri, 2013, 106), lo que 
implica actuar en un entorno 1.0 frente al comportamiento de un cliente 2.0, 
porque «… no incluye ni un solo espacio o canal en el que el usuario pueda 
dejar un comentario, una opinión o valorar un producto, un servicio o una 
acción corporativa con otros clientes. Además, su usabilidad es pobre y su 
arquitectura web no es sencilla» (Rodríguez & Marauri, 2013, 106).
Por otro lado, el estudio de Rodríguez (2012) evalúa los pasos para 
realizar el análisis, la medición y la gestión de la reputación digital en 
empresas relacionadas con las TIC, estableciéndose que la complejidad se 
centra	en	la	fijación	de	los	objetivos	y	de	las	metas	que	se	quieren	conseguir.	
Sostiene también que las empresas deben dar prioridad a la calidad de su 
información en Internet, mediante una presencia permanente y, además, 
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advierte que las acciones de reputación digital deben delegarse a personas 
calificadas	que	formen	parte	de	la	organización.
Fernández, Gutiérrez y Fernández (2011) demuestran en su investiga-
ción que la implantación por parte de las administraciones públicas del 
e-gobierno a través de la creación de páginas web supone una mejora in-
cuestionable para su relación con los ciudadanos. Asimismo, comprueban 
que la página web municipal se consulta principalmente para informarse 
sobre las actividades del municipio y para obtener información institucional 
y turística. Por otro lado, entre los atributos incluidos para medir la utilidad 
de	las	web	municipales,	la	fiabilidad	de	la	información	es	el	más	valorado,	
seguido de la calidad de esta; en el lado opuesto, es la apariencia el aspecto 
de menor relevancia. Por género, los hombres muestran un mayor conoci-
miento de la existencia de las páginas web de sus municipios, tal vez debido 
a su mayor uso de Internet. De igual modo, otorgan mayor puntuación a 
las distintas variables, salvo en el caso de la cantidad de contenidos, al que 
las mujeres conceden mayor importancia.
Otro aporte importante sobre la necesidad de estar en el escenario digital 
lo	señala	Pedro	Prieto,	en	cuya	investigación	se	afirma:
Nadie duda que Internet y la extensión de los sistemas de redes socia-
les tendrán un profundo impacto en el funcionamiento de la democra-
cia. Esto ya es una realidad. Sin embargo, el impacto del desarrollo de 
la participación electrónica en el campo académico y en la práctica ha 
demostrado ser más difícil y más lento de lo previsto inicialmente (Prieto, 
2012, 387).
También considera que los impactos de las TIC aún no han generado 
una participación activa de los ciudadanos:
En los últimos años, numerosos experimentos han demostrado la inten-
ción de utilizar las TIC para fortalecer los procesos democráticos, pero 
su impacto global ha sido, sin excepción, muy modesto. A estas alturas, 
incluso los ‘expertos’ tienen que admitir que la parte pública de las insti-
tuciones y el establecimiento académico tradicional no son buenos en el 
diseño y en entornos de e-Participación (Prieto, 2012, 387).
Además, reconoce que las barreras que han evitado que los ciudadanos 
se involucren con las TIC se deben a muchos aspectos, entre ellos «… temas 
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lejos de las prioridades de la gente, sitios web desconocidos para el público 
en general, herramientas inadecuadas» (Prieto, 2012, 387). Las herramientas 
pensadas en la participación de arriba hacia abajo centradas en el gobierno 
tienen	sesgo	y	tienden	a	ser	bastante	ineficientes,	tecnológicamente	inca-
paces de satisfacer las necesidades reales de los usuarios.
En la línea de sentar las bases de un gobierno electrónico en el Perú un 
primer aporte es la investigación de Quiroz y Espinoza (2007), que se centra 
en determinar características de uso, acceso y apropiación de la Internet. 
Por ejemplo:
•	 La	mayoría	de	personas	que	usa	Internet	accede	desde	una	cabina	
pública, el 65.9%, seguidas del 21.8% que accede desde su casa, el 
17.1%, desde su trabajo y el 10.8%, desde la universidad.
•	 Aproximadamente	ocho	de	cada	diez	personas	que	usan	Internet	
saben que pueden realizar trámites ante una entidad del Estado a 
través de este medio.
•	 Solo	el	31.9%	de	los	que	usan	Internet	conoce	el	portal	del	Estado	
peruano y, generalmente, son hombres, de entre 30 y 49 años, quie-
nes conforme aumenta su nivel educativo incrementan ese conoci-
miento.
•	 Las	personas	que	acceden	al	portal	del	Estado	peruano	 lo	hacen	
principalmente para buscar información sobre el país/gobierno 
(39.7%), seguidas de buscar noticias (33.9%), información sobre opor-
tunidades/negocios (22.8%) y para realizar trámites solo el 16.0%.
2. Procedimiento metodológico
Sobre la base de los hallazgos obtenidos y el marco teórico-conceptual se ela-
boró la propuesta para gestionar la reputación digital de la municipalidad 
distrital desde la mirada estratégica de una unidad de negocios, dado que 
la reputación es un intangible generador de valor para cualquier institución 
que es responsable de los impactos de sus comportamientos y acciones.
Con este enfoque exploratorio-descriptivo, que corresponde a la na-
turaleza mixta de la investigación, se consultaron fuentes secundarias y 
primarias.
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Las	 secundarias	 corresponden	a	 la	 investigación	bibliográfica	y	a	 la	
observación de los medios sociales 2.0 de la municipalidad (libros, investi-
gaciones sobre el estado de arte del tema en estudio, artículos, documentos, 
informes), de bibliotecas físicas y digitales, repositorios digitales y bases 
científicas	de	datos.	Asimismo,	 se	 recogió	 información	de	páginas	web	
de entidades del Estado y blogs. Todo ello permitió desarrollar el marco 
teórico-conceptual y contextual, al igual que contrastar y comprender los 
hallazgos de la investigación.
De otro lado, a través de la observación se establecieron indicadores 
para medir el estado de los medios digitales y el sentimiento de los usua-
rios digitales hacia la municipalidad, mediante la guía de evaluación del 
portal de transparencia (Programa Willay, 2013), la guía de evaluación de 
la calidad de contenidos de los portales institucionales (Ornelas & López 
Ornelas, 2009) y Social Mention.
La guía de evaluación del portal de transparencia es una propuesta de la 
organización no gubernamental Soluciones Prácticas, que busca determinar 
el estado de avance de las páginas municipales a través del examen de 15 
dimensiones (cuadro 2.1).
  Cuadro 2.1. Dimensiones evaluadas para el portal de transparencia
Instrumento Dimensión

















Fuente: Programa Willay, 2013.
Elaboración propia.
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La guía de evaluación de la calidad de contenidos de los portales ins-
titucionales utiliza 10 dimensiones (cuadro 2.2).
Cuadro 2.2. Dimensiones evaluadas para el portal institucional
     Instrumento Dimensión












Fuente: Ornelas & López-Ornelas, 2009.
Elaboración propia.
El Social Mention permite monitorear lo que la gente comenta sobre la 
municipalidad en los distintos medios del ecosistema digital como Twitter, 
Facebook, LinkedIn, Google o YouTube, en función de cuatro dimensiones 
(cuadro 2.3).
Cuadro 2.3. Indicadores de sentimiento hacia la municipalidad







En el caso de fuentes primarias se utilizó el análisis del marco teórico-
conceptual basado en las propuestas de Saltalamacchia y Ziccardi (2005), 
la Aerco y Territorio Creativo (Falla, 2009) y el modelo de gestión de 
reputación de Costa (2011). Se logró así determinar las variables que per-
mitieron construir la guía de entrevista para los responsables del portal de 
transparencia y de las redes sociales de la municipalidad.
La entrevista estuvo orientada a conocer cómo los responsables, o com-
munity managers, gestionan la reputación digital, cuáles son las limitaciones 
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de la aplicación de una estrategia efectiva, su nivel de coordinación e inte-
gración	con	la	estrategia	institucional	y	su	perfil	en	relación	con	el	manejo	
de medios. En el cuadro 2.4 se aprecian las dimensiones del análisis de la 
información cualitativa.
Cuadro 2.4. Dimensiones de análisis para los responsables de medios sociales
Dimensión Indicador







Uso de las TIC
Uso de la web


























Respecto de la información cuantitativa de las encuestas, el cuestionario 
se	diseñó	para	recoger	información	sobre	el	perfil	digital	de	los	ciudadanos,	
lo que comprendió: acceso, uso y apropiación de las TIC, experiencia con 
los medios digitales de la municipalidad y formas de participación en el 
entorno digital, evaluadas con base en cuatro dimensiones (cuadro 2.5).
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Experiencia con los medios sociales
Conocimiento de los medios sociales
Ingreso a los medios sociales
Calificación	de	los	medios	sociales






El cuestionario tomó como base la guía para la evaluación del impacto 
de Internet en las organizaciones (Zamora, 2006), las teorías sobre las 
que se basa la interactividad digital (Berners-Lee, 1996; Surowiecki, 2004; 
Matsuura, 2003; O’Reilly, 2005; Rheingold, 2004; Lévy, 2004) y el manual 
de la OCDE sobre información, consulta y participación en la elaboración 
de políticas públicas (Gramberger, 2006).
La validación del cuestionario se hizo con una prueba piloto aplicada a 
30 personas. Se analizó la formulación de cada pregunta de las diferentes 
secciones, su aplicabilidad, grado de comprensión y redacción. Esta prueba 
permitió hacer las correcciones oportunas respecto de su duración, aplica-
ción en el campo, forma y contenido. Se evitó así el sesgo informativo y se 
facilitó la obtención de información.
En el cálculo de la muestra se consideró utilizar la fórmula para po-
blaciones	finitas,	cuyo	tamaño	ajustado fue de 400 entrevistas. La muestra 
consideró	a	personas	de	18	a	64	años	de	edad,	quienes	se	estratificaron	
según su edad, tomando en cuenta la encuesta de GFK (Abad, 2015) sobre 
el uso de Internet en el Perú. Las edades se determinaron de acuerdo con 
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el censo del INEI que considera la paridad de porcentajes entre géneros 
(cuadro 2.6).
Cuadro 2.6. Encuesta: distribución de la muestra, según edad
   Edad Entrevistas Porcentaje
18 a 24 años 160 40
25 a 35 años 112 28
36 a 45 años 76 19
Más de 46 años 52 13
Total 400 100
Elaboración propia.
Para el procesamiento de datos se utilizó el paquete estadístico IBM, 
SPSS	v.20.	La	presentación	de	tablas	y	figuras	de	estadística	descriptiva	se	
hizo en el programa Excel.
a través Del proceDimiento descrito se realizó la aproximación al caso 
de estudio.
Estudio de caso de                              
una municipalidad
3
Establecidos el enfoque teórico y el procedimiento metodológico, se pasó a 
un estudio de caso para elaborar una propuesta de gestión de la reputación 
digital	de	la	municipalidad	representativa	que	refleje	su	grado	de	avance	en	
cuanto a la aplicación de los requerimientos exigidos por las normas citadas 
sobre el PTE en las entidades de la administración pública, en el marco de 
la Ley de Transparencia y Acceso a la Información Pública y Modernización 
de la Gestión del Estado.
1. Resultados cualitativos
El cuadro 3.1 muestra la sistematización de la información obtenida a la luz 
de las entrevistas a los responsables de los medios digitales de la municipa-
lidad de estudio, como son el portal institucional y la red social Facebook.
2. Resultados cuantitativos
Estos resultados corresponden a aquellos de la observación realizada al 
análisis de la web y a las encuestas aplicadas a los ciudadanos.
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2.1. Evaluación del portal de la municipalidad
Análisis de la madurez
El nivel de madurez del portal de la municipalidad es satisfactorio, con 130 
puntos, lo que lo ubica en el rango medio de 101 a 150 (cuadro 3.2). Ello 
implica el cumplimiento de los aspectos medulares, pero también la exis-
tencia de omisiones. La información que se debe considerar para mejorar se 
relaciona con la difusión y la promoción de los atractivos y de los sectores 
productivos propios del distrito; esto es, información territorial, diseño 
de la identidad visual municipal, y difusión de la presencia de negocios e 
instituciones públicas. Sin embargo, no se presentan evidencias en video 
de la gestión y se carece de formularios de consulta que permitan recoger 
las necesidades de la población.
Cuadro 3.2. Análisis de la madurez del portal de transparencia 
de la municipalidad
Módulos Puntaje total Puntaje obtenido
A. Datos de entidades 13 13
1. Datos de entidades 5 5
2. Ubicación 2 2
3. Información adicional 2 2
4. Funciones 4 4
B. Datos del alcalde 2 2
1. Datos del alcalde 2 2
C. Información territorial 9 0
1. Ubicación 3 0
2. Extensión 3 0
3. Temperatura 3 0
D. Administrador temático 12 12
1. Actualizaciones 12 12
E. Configuración	gráfica 7 5
1. Configuraciones 7 5
F. Galería de imágenes 10 0
1. Imágenes 10 0
G. Organigrama 30 30
1. Elementos 30 30
H. Sectores y negocios 10 0
1. Negocios 10 0
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Módulos Puntaje total Puntaje obtenido
I. Videos 12 0
1. Videos 12 0
J. Administrador de los banners 6 0
1. Banners 6 0
K. Transparencia 59 59
1. Datos generales 6 6
1.1




Directorio actualizado de funcionarios y 
correos electrónicos
2 2
1.3 Marco legal 2 2
2. Disposiciones emitidas 4 4
3. Instrumentos de gestión 24 24
3.1 Reglamento de Organización y Funciones 4 4
3.2 Manual de Organización y Funciones 4 4
3.3 Cuadro de Asignación de Personal 4 4
3.4 Organigrama 4 4
3.5 Manual de Procedimientos 4 4
3.6
Texto Único de Procedimientos 
Administrativos
4 4
4. Planes 12 12
4.1 Plan Estratégico Institucional 4 4
4.2 Plan Operativo Institucional 4 4
4.3 Plan de Desarrollo Regional Concertado 4 4
5. Información presupuestal 4 4
6. Proyectos de inversión 4 4
7. Información de personal 5 5
L. Noticias 6 6
1. Noticias 6 6
M. Contactos y sugerencias 6 3
1. Sugerencias respondidas 6 3
N. Encuestas 6 0
1. Encuestas 6 0
O. Guía interactiva 12 0
1. Eventos 6 0
2. Platos típicos 6 0
                                                                    Total 200 130
Fuente: Portal de transparencia de la municipalidad, julio del 2016.
Elaboración propia.
 Cuadro 3.2. Análisis de la madurez del portal de transparencia de la municipalidad
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Análisis de la calidad
Para	el	análisis	de	la	calidad	del	portal	institucional	(figura	3.1)	se	recurrió	
a diez factores de evaluación que permitieron medir las fortalezas y las 




Como se aprecia, los resultados dieron un promedio de 3.3 puntos, lo 
que implica que la calidad se ubica en la categoría media.
La actualidad	se	vincula	con	el	grado	en	el	que	el	material	puede	identifi-
carse	como	actual.	El	puntaje	de	2.8	refleja	un	grado	bajo	por	la	carencia	de	
información atractiva, dado que se encuentran contenidos repetitivos en la 
misma página y los enlaces suelen ser redundantes. No se precisa la fecha 
de creación del material ni la de la última revisión, lo cual impide conocer 
la actualidad o no de los contenidos. Pese a que este indicador fortalece la 
relación con la audiencia, el portal no ofrece fechas sobre la frecuencia de 
publicación. Si la página incluye datos estadísticos no indica con claridad 
cuando se obtuvieron.
Figura 3.1. Calidad del portal institucional de la municipalidad
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La autoridad analiza el grado en el que el material es creación de una 
persona o de una organización que tiene reconocida competencia sobre un 
área de conocimiento determinada. En este aspecto, el portal obtuvo 3.7 
puntos;	es	decir	alto,	lo	que	significa	que	está	correctamente	identificado	con	
los colores de su identidad visual, se establece transparencia en la autoría 
y una política normada y clara de copyright.
La cobertura	se	refiere	a	la	amplitud	de	temas	cubiertos	por	el	trabajo,	la	
profundidad con la que se tratan y el grupo de gente para el que se creó el 
material. En este indicador el portal obtiene 2.7 puntos, es decir, medio, pues 
especifica	los	materiales	incluidos	en	el	sitio	e	indica	si	provienen	de	una	
fuente	impresa	o	de	una	o	varias	fuentes,	resulta	insuficiente	la	descripción	
de cada uno de los servicios que ofrece.
La exactitud	alude	al	grado	en	el	que	la	información	es	fiable	y	libre	de	
errores. El estudio muestra que el portal no tiene errores gramaticales de re-
levancia;	sin	embargo,	existen	pocos	enlaces	a	fuentes	externas	para	verificar	
la información, lo que hace que obtenga un puntaje de 3.0, es decir medio.
La objetividad se relaciona con el grado en el que el material expresa 
hechos o información sin distorsión debida a sentimientos personales 
o prejuicios. Este es alto, 4.7 puntos, dado que la información tiene un 
estilo narrativo en el que se destaca lo más importante del acontecimiento. 
No	se	presentan	artículos	de	opinión.	Ese	puntaje	también	refleja	un	bajo	
contenido subjetivo o tendencioso en la información.
Tanto objetivo como audiencia obtienen 3.3 puntos, es decir un puntaje 
medio, lo que evidencia que el portal muestra información genérica y poco 
especializada, demasiado elemental, que no se adecúa básicamente a las 
necesidades de los ciudadanos. Se reconocen espacios informativos, pero 
muy pocos explicativos o de entretenimiento.
El factor multimedia se relaciona con los elementos que ayudan al 
usuario a localizar información en el sitio y a moverse fácilmente entre las 
páginas.	Es	la	dimensión	que	arroja	el	puntaje	más	bajo,	2.0;	esto	significa	
que no se usan de manera apropiada los recursos interactivos. Asimismo, 
no existe un buscador interno que permita llegar con mayor rapidez a un 
contenido.
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La navegación está en función de la operatividad del sitio referida al 
funcionamiento de los enlaces internos y externos. El puntaje bajo, 2.7, 
da cuenta de que los enlaces internos no ofrecen una manera satisfactoria 
de desplazarse con facilidad por las diferentes páginas de forma sencilla, 
precisa y veloz ni cuentan con enlaces externos, o estos no funcionan.
La retroalimentación muestra los sistemas disponibles para que el 
usuario interactúe con la organización responsable del sitio. Se focaliza 
en las herramientas que facultan al usuario para realizar transacciones 
económicas a través del sitio. La tendencia de este indicador, 1.7 puntos, es 
baja, pues los sitios web no presentan mecanismos de interacción ni de 
transacciones.
2.2. Análisis de la red social Facebook de la municipalidad
En	el	periodo	estudiado	se	constata	una	deficiente	gestión	de	la	red	social	
Facebook (cuadro 3.3). Se puede apreciar que en el trimestre de mayo a julio 
se hicieron 96 publicaciones, esto equivale a alrededor de una publicación 
diaria, un desempeño muy bajo en relación con su naturaleza institucional. 
El tamaño de la comunidad es muy pequeño. Solo el 3% comenta lo que 
se	publica;	sin	embargo,	el	porcentaje	se	eleva	en	la	tasa	de	amplificación.	
Respecto de la tasa de aplausos, es notorio que esta se incrementa, es decir, 
los usuarios tienden ser más observadores que participativos.
Cuadro 3.3. Análisis de la red social Facebook de la municipalidad
Variable Índice
Actividad
Número de publicaciones en los diferentes medios sociales
Tamaño de la comunidad
Número de fans
Tasa de conversación
Número de comentarios o respuestas/Número de contenidos 
publicados
Tasa	de	amplificación
Número de quienes comparten/Número de actualizaciones
Tasa de aplausos






Fuente: Análisis de Avinash para evaluar la red social Facebook (mayo-julio del 2016).
Elaboración propia.
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2.3. Actitud de los usuarios digitales hacia la municipalidad
Como se aprecia, las medidas revelan que el portal despierta bajos grados 
de fuerza, sentimiento, pasión y alcance (cuadro 3.4). En fuerza, la proba-
bilidad de que la municipalidad sea parte de la agenda de conversación 
en los medios sociales en el periodo estudiado es nula. En sentimiento, las 
pocas menciones existentes son cuatro veces más favorables respecto de 
los comentarios negativos. En pasión, no existen usuarios que hablen de 
la	municipalidad	varias	veces.	En	alcance,	el	rango	de	influencia	es	bajo,	
solo el 4%.






Fuente: Social Mention para monitoreo de comentarios de la municipalidad (julio del 2016).
Elaboración propia.
2.4. Perfil digital de los ciudadanos
Para	que	 la	muestra	represente	al	universo,	el	perfil	de	 los	encuestados	
coincidió con el de la población en cuanto a sexo y edad. Así, en la encuesta 
el porcentaje asignado por género corresponde al porcentaje establecido en 
el último censo poblacional del INEI. Para la edad se tomó como referencia 
los hallazgos de la consultora GKF, que determinó que el rango de edad de 
18 a 24 años constituye el mayor porcentaje de usuarios conectados a Inter-
net (Abad, 2015). En cambio, en lo referente a otros se siguieron criterios 
por conveniencia, por ejemplo, el lugar de residencia de los ciudadanos, 
puesto que un distrito constituye una amalgama de estilos de vida, según 
sus sectores. Se dejó al azar el nivel de instrucción de los ciudadanos, cuya 
mayoría se ubica en el superior universitario. Respecto de la ocupación, los 
encuestados son parte de la población económicamente activa.
El 68% de ciudadanos accede a Internet y el resto no lo hace, lo que 
ocurre en mayor medida en aquellos mayores de 46 años de edad. El 41% 
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Figura 3.2. Tipo de usuario digital
Fuente: Encuestas realizadas a ciudadanos, julio del 2016.     
Elaboración propia.
Sobre	el	acceso	a	cuentas	en	medios	sociales,	se	identificó	que	quienes	
utilizan Internet usan en mayor medida la red social Facebook (50%) y en 
menor medida las redes LinkedIn (12%) y Twitter (11%). Un poco menos 
de la mitad (49.6%) utiliza Internet en forma básica, es decir, sabe navegar 
y emplea el correo electrónico; el 38.2% la utiliza en un grado intermedio, lo 
que supone acceder desde el móvil y frecuentar sus redes sociales; el 9.2% 
hace	un	uso	avanzado	y	solo	el	2.9%,	un	uso	muy	avanzado	(figura	3.3).
Respecto de las razones de empleo de Internet, los usuarios infor- 
man que lo hacen para revisar sus redes sociales (29%), para información 
de ellos accede desde distintas plataformas, sea con una computadora 
personal o un equipo móvil (tableta o celular). En menor medida, acceden 
desde el hogar (7%) y de una cabina de Internet (7%). Las diferencias más 
notorias se encuentran por edad: los más jóvenes tienden a usar diversas 
plataformas; mientras que las personas de entre 35 y 45 años lo hacen desde 
su equipo móvil.
La mayoría de ciudadanos corresponde a usuarios de tipo regular 
(47.4%), quienes acceden de 1 a 4 veces a la semana. Los de tipo intensivo 
son aproximadamente un cuarto de la población (24.3%), que accede entre 
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Figura 3.3. Grado de empleo de Internet
Fuente: Encuestas realizadas a ciudadanos, julio del 2016.     
Elaboración propia.
específica	(28%)	o	leer	sus	mensajes	de	correo	electrónico	(20%).	En	este	
aspecto se muestra una tendencia: a mayor edad se incrementa la revisión 
del correo electrónico y a la inversa ocurre con las redes sociales.
Respecto de la interacción con los medios sociales de la municipalidad 
el conocimiento que tienen los ciudadanos de la existencia de los medios 
digitales de una municipalidad se da mediante blogs, redes sociales u 
otros	portales	y	en	menor	medida	por	un	buscador,	lo	que	significa	que	
estas	personas	acceden	a	través	de	palabras	claves	y	enlazadas	(figura	3.4).
Las razones por las que los usuarios acceden al portal institucional de 
una municipalidad son: obtener información sobre la gestión edil (27.6%), 
conseguir información acerca de actividades que realiza la municipalidad 
(22.4%) y, en menor medida, realizar trámites y buscar documentos (13.8% 
ambos)	(figura	3.5).
De otro lado, respecto de las razones de uso de Facebook, en su mayoría 
los usuarios solo leen las publicaciones realizadas por el community manager 
de la municipalidad (44%). Se observa igual proporción (24%) entre quie-
nes comentan y comparten las publicaciones. Solo un 8% declara generar 
contenido para la red.
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Figura 3.5. Razones de uso del portal de una municipalidad
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Figura 3.4. Medio por el cual conocen la existencia de los medios sociales 
de la municipalidad
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2.5. Formas de interacción de los usuarios digitales
En cuanto a la predisposición de los ciudadanos a interactuar con la mu-
nicipalidad mediante los medios sociales, la mayor parte tiene una actitud 
favorable, actitud que no distingue aspectos de género, edad, nivel de 
instrucción ni ocupación.
La predisposición de los ciudadanos hacia el tipo de interacción digital 
se explica más por interés informativo (54%) y consultivo (41%). Solo el 22% 
está dispuesto a ser un ciudadano activo.
Entre los ciudadanos interesados en interactuar por interés informa-
tivo las motivaciones principales son mantenerse informados sobre los 
asuntos públicos (78.5%) o acerca de cómo realizar trámites o procedi-
mientos	(66.8%)	(figura	3.6).
Figura 3.6. Razones de la interacción informativa

































  Sí       No
Entre los ciudadanos dispuestos a interactuar por interés consultivo, 
las principales motivaciones son expresar una opinión, una queja o una 
denuncia (67.3%) y usar los formularios y aplicaciones para mantenerse 
atentos	a	la	gestión	edil	(67.0%)	(figura	3.7).
Porcentaje
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Del bajo porcentaje de ciudadanos que tiene interés en participar, el 
32.5% lo haría para relacionarse con otros vecinos, el 28.0% para apoyar las 
movilizaciones ciudadanas y el 24.0% para ejercer el control social y recibir 
la	rendición	de	cuentas	(figura	3.8).
Figura 3.7. Razones de la interacción consultiva
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Porcentaje
Figura 3.8. Razones de la interacción participativa
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3. Discusión de resultados
Para explicar cómo se gestionan los medios sociales, la actitud de los usua-
rios	digitales	frente	a	los	hallazgos	sobre	el	perfil	digital	de	los	ciudadanos	
y	las	formas	de	interacción	de	los	usuarios	debe	añadirse	la	identificación	
de segmentos y atributos valorados por ellos como insumos que permitirán 
la elaboración de la propuesta de gestión de la reputación digital.
3.1. Gestión de los medios sociales
En la actualidad, las instituciones tienen claro que su presencia en Inter-
net es impostergable, por ello apuestan por una estrategia de visibilidad 
digital en la que una de las primeras acciones es la creación de cuentas en 
el ecosistema digital. Al evaluar la presencia digital de la municipalidad 
se encontró un intento de relación con la ciudadanía, lo que supone pasar 
de la información a la interacción.
Respecto del portal, se observó que el enlace de la página principal 
estudiada contiene tres portales: el portal de transparencia, el portal ins-
titucional y el portal turístico, cuya característica común es su uso como 
instrumento de información institucional en desmedro de otras funciones 
que podrían aprovecharse para fortalecer la relación con los usuarios. La 
falta de un plan de trabajo que tenga una mirada más integradora podría 
ser motivo de decepción sobre la utilidad del portal. Se hace necesario eva-
luarlo oportuna y permanentemente en tanto que «… las TIC se convierten 
en una herramienta fundamental para la instrumentación de estrategias 
institucionales, logrando además avanzar a hacia una mayor satisfacción 
de los ciudadanos [… solo si brindan] un trámite o servicio gubernamen-
tal de manera sencilla y en menor tiempo a través de múltiples canales» 
(Progobernabilidad, 2013, 9).
En la evaluación del portal de transparencia de la municipalidad (cua-
dro 3.2) se observó que el puntaje no logra el máximo nivel; sin embargo, 
los 130 puntos obtenidos muestran un nivel satisfactorio en cuanto al avance 
de	su	aplicación.	Esto	implica	una	mejora	significativa	de	sus	contenidos	
en búsqueda de brindar información básica a sus ciudadanos sobre la ges-
tión edil, en tanto Internet se ha convertido en una alternativa para que 
las	instituciones	puedan	estrechar	lazos	con	los	usuarios,	como	afirman	los	
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responsables de los medios digitales: «Internet ha permitido conocer me-
todologías y técnicas para mejorar la relación con los ciudadanos» (cuadro 
3.1), aspecto que refuerza Guillermo Ferrer, quien sostiene:
… no se trata de estar por delante o a la altura de su competencia, sino 
simplemente de la necesidad de mejorar sus estructuras TIC para atender 
las exigencias de sus interlocutores, sean clientes, proveedores o institu-
ciones. En cualquier caso, se trata de una opción de la gerencia para apro-
vechar o desperdiciar una oportunidad (Ferrer, 2004, 12).
Este	nivel	de	cumplimiento	también	se	debe	a	que,	como	refieren	los	
responsables de los medios sociales municipales, las autoridades y los 
funcionarios conocen las disposiciones legales sobre su implementación: 
«Cada unidad orgánica responsable del procesamiento de la información 
ha designado una persona para coordinar con el responsable del portal» 
(cuadro 3.1), aun cuando la infraestructura tecnológica es limitada: «La 
municipalidad no cuenta con la cantidad y la calidad de computadoras 
requeridas para el trabajo» (cuadro 3.1).
El	grado	medio	de	la	calidad	del	portal	institucional	(figura	3.1)	es	dis-
cordante	con	los	nuevos	horizontes	que	plantea	Carpentieri	(2013)	al	afirmar	
que no se puede dar la espalda a la modernidad por lo que una página web 
no será importante si no responde a una estrategia de la organización que 
cuente con el respaldo de los líderes máximos, pues si bien Internet puede 
sacar adelante una organización también la puede hundir. Los resultados 
determinaron que los aspectos retroalimentación, cobertura, multimedia 
y navegación no se aprovechan para permitir una mejor gestión de los 
contenidos	en	beneficio	de	los	usuarios,	quienes	se	frustran	más	cuando	se	
descuida el tema de la interactividad. Según Suárez, Gutiérrez, Calaf y San 
Fabián (2013), la interacción es fundamental para relacionarse con la au-
diencia, ya que promueve la participación y el acercamiento de los usuarios 
para otras etapas más importantes como la transacción y la colaboración.
Para el community manager municipal: «Aún no existe integración de la 
Internet en la organización que permita combinar la formación técnica, la 
formación en comunicación y gestión de la información y la gestión en 
organizaciones	sociales»	(cuadro	3.1).	Esto	significaría	que	el	dominio	de	
la tecnología está centrado en algunos funcionarios, básicamente en los 
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profesionales informáticos, lo que genera centralización y cuellos de bote-
lla dentro de la organización, puesto que no se logra compatibilizar el 
aspecto técnico con el comunicacional para gestionar adecuadamente la 
información. Esto lleva al establecimiento de los denominados territorios de 
micropoder, fenómeno que se contradice con los principios de rendición de 
cuentas y empoderamiento. Según Ruelas y Poblano (2008), la rendición 
de cuentas (accountability) obliga a su ejercicio transparente y fuerza a los 
funcionarios	a	justificar	sus	actos;	mientras	que	el	empoderamiento	como	
dimensión colectiva alude a la capacidad de participar en los procesos de 
decisiones en las estructuras políticas y de política, sin que implique la 
pérdida de poder del otro, se trata de favorecer la acción colectiva en el 
nivel comunitario.
Actualmente, para las organizaciones resulta imprescindible estar en 
donde se encuentran sus clientes, no se trata de tener presencia en todas 
las redes sino de adecuarse a las necesidades de sus públicos. Si bien, el 
ComScore (2015) considera que el 78% de la población que accede a Internet 
se encuentra en Facebook, la presencia de la municipalidad en esta red no 
garantizaría su visibilidad en el entorno digital. Los resultados del análisis 
de esta plataforma evidenciaron una baja actividad de las publicaciones en 
Facebook (cuadro 3.3), situación que estaría impactando en el tamaño de 
su comunidad y en el sentimiento y la actitud que tienen los usuarios res-
pecto de la institución. Según las medidas propuestas por Kaushik (2015), 
como	tasas	de	conversión,	amplificación	y	aplausos,	se	comprobaría	un	
grado	deficiente	de	interactividad	del	usuario	de	esta	plataforma,	situación	
que se contradice con lo propuesto por Javier Cremades (2007) al conside-
rar que la nueva fuerza de los consumidores en la era digital no reside en 
el individuo aislado sino en la persona entendida en su ámbito relacional 
propio. En su opinión:
… la voz del ciudadano ha encontrado en las nuevas tecnologías canales 
para	participar	activamente	en	la	configuración	de	la	opinión	pública.	Los	




Es claro que la gestión de la red Facebook de la municipalidad no es 
una actividad clave como sí lo es monitorear constantemente la red en 
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busca de conocer el estado de la reputación, además de encontrar vías de 
colaboración entre los ciudadanos y la institución. Lo que se refuerza con lo 
encontrado: «Es para que las poblaciones con las que trabajamos conozcan 
y utilicen Internet como parte de su derecho a la información» (cuadro 3.1).
A	través	de	estos	resultados	se	identifican	las	fortalezas	y	las	debilidades	
de la gestión de los medios sociales municipales (cuadro 3.5).
Cuadro 3.5. Evaluación de la gestión de los medios sociales
Fortalezas Debilidades
Establecimiento de los lineamientos de una
   política 2.0
Acceso fácil a los medios de información                    
   y comunicación del entorno 
Facilidad para coordinar acciones con
   diferentes dependencias
Mecanismos e instrumentos de comunicación          
   e información para recoger información
Comunicación	fluida	con	las	autoridades																		
   y funcionarios
Cultura organizacional fuerte
Insuficiente	infraestructura	tecnológica
Equipo de trabajo profesional y técnico
			insuficiente	para	gestión	de	contenidos
Carencia de una política 2.0
Página web atomizada
Escasa capacitación en protocolo interno
Inexistente política de gestión de       
   contenidos y estrategia digital
Desaprovechamiento de la relación en
   medios sociales
Elaboración propia.
3.2. Actitud de los usuarios digitales hacia la municipalidad
Para Quevedo (2003) la reputación es un activo de construcción social y se 
crea y mantiene a través de un proceso de legitimación, por lo que implica 
una continua sucesión de evaluaciones puntuales de las actuaciones de la 
empresa en cada momento, cuyo veredicto debe basarse en criterios de 
legitimidad. La acumulación de valoraciones homogéneas en periodos 
sucesivos redundará en la reputación de la empresa.
La herramienta Social Mention permitió medir este comportamiento de 
los usuarios digitales hacia la institución. Así, la municipalidad tiene una 
nula probabilidad de ser un tema de agenda para la ciudadanía, a pesar de 
que los comentarios de las pocas publicaciones y su bajo alcance resultan 
ser favorables. Esto no implica un escaso interés ciudadano sino una mala 
gestión de la presencia digital (cuadro 3.5).
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3.3. Perfil digital de los ciudadanos
El análisis estadístico sobre el comportamiento de los ciudadanos en el 
marco	de	un	entorno	digital	ha	permitido	identificar	características	que	los	
ubican en el estadio 1, denominado de inclusión incipiente que, en térmi-
nos de Mossberger, Tolbert y McNeal (2008), corresponde a personas que 
hacen un uso estándar de las tecnologías; es decir, se comunican y acceden 
a	la	información	a	través	de	la	web.	Son	perfiles	de	uso	correspondientes	
a la Web 1.0; es decir, asumen el papel de consumidores de información 
y	conciben	 las	 tecnologías	 como	 instrumentos	específicos	para	aspectos	
concretos de su vida profesional o personal.
Se encontró paridad en los resultados sobre el acceso tecnológico; esto 
es que la mayoría de zonas sí cuenta con infraestructura tecnológica básica 
para conectarse desde una computadora personal, sea desde el hogar, el 
trabajo o un dispositivo móvil (celular o tableta).
Sin embargo, uno de los aspectos diferenciales entre segmentos apa-
rece en las formas de uso de las tecnologías, las cuales estarían generando 
brechas digitales entre zonas. Este panorama digital se explica porque, a 
pesar de contar con infraestructura tecnológica y tener la posibilidad de 
fortalecer sus competencias digitales, utilizan herramientas estándar. Como 
refiere	Eva	Ortoll:
… la brecha digital ya no se circunscribe a la imposibilidad de conexión, 
sino	 que	 también	 hace	 referencia	 a	 la	 capacitación	 deficiente	 y,	 conse-
cuentemente,	al	uso	deficiente	de	las	plataformas	digitales	(Ortoll,	citada	
por Celi & González, 2015, 233).
Los softwares empleados cuentan básicamente con el paquete elemen-
tal; es decir, existe una preocupación de los ciudadanos para capacitarse 
con	 conocimientos	mínimos	de	ofimática	 (procesadores	de	 texto,	hojas	




En el rubro apropiación tecnológica ninguno de los sectores llega a por-
centajes elevados. En este sentido, es notorio que los ciudadanos requieren 
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primero mejorar sus competencias de uso de las TIC para apropiarse de es-
tas. Si bien la adopción de Internet muestra una transformación de algunos 
aspectos	de	interés	ciudadano,	estos	se	refieren	a	procesos	de	información	
pero no necesariamente a impactos de doble vía, puesto que se considera 
que una persona se apropia de la tecnología cuando utiliza los recursos 
que ofrece Internet para transformarse a sí misma a partir de un trabajo 
colaborativo y socializador y, con ello, mejorar el quehacer municipal para 
lograr mejoras en su calidad de vida.
Con	la	introducción	de	Internet	las	empresas	han	ido	modificando	sus	
estructuras	organizativas,	haciéndolas	más	flexibles	y	ágiles,	lo	que	facilita	
relaciones de colaboración más productivas.
Lograrlas implicaría dar un salto cualitativo muy relevante en su ca-
pacidad de adecuación al entorno digital a partir del aprovechamiento de 
las potencialidades de Internet. Si los ciudadanos asumieran un papel más 
activo como gestores del conocimiento para exigir mayor transparencia y 
diálogo, ello implicaría no solo un cambio de rumbo en la estrategia insti-
tucional	sino	también	obligaría	a	redefinir	la	cultura	organizacional	de	los	
funcionarios. Para Paul Capriotti:
Internet se ha convertido en una herramienta indispensable para las orga-
nizaciones debido a su capacidad para abarcar un gran número de funcio-
nes como educar, informar, comunicar e interactuar, construir relaciones 
y mantenerlas o entretener a los públicos (Capriotti, 2009, 46).
Sin embargo, estas nuevas prácticas tecnológicas necesitan mejorar las 
competencias	e	incrementar	el	presupuesto.	Como	afirma	Cristina	Aced,	
se debe comprender esta nueva realidad:
… siguiendo con el paralelismo de la teoría de la selección natural de 
Darwin, los profesionales en este nuevo escenario laboral estarán más 
expuestos a quedar fuera del mercado que aquellos que evolucionen y 
adquieran las competencias necesarias para desenvolverse con soltura en 
el contexto 2.0 (Aced, 2010, 24).
3.4. Formas de interactuar de los usuarios digitales
Para determinar las formas de interacción de los usuarios que están presen-
ten en el escenario digital se usaron las referencias planteadas por Raczynski 
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y Serrano (1998) y la OCDE (2006) sobre la manera como la ciudadanía 
participa en función de sus necesidades informativas y de interacción. 
Los hallazgos de estos estudios determinaron datos interesantes respecto 
de	la	relación	entre	los	segmentos	identificados	y	la	forma	de	interacción:	
considerando los enfoques y las formas de participación ciudadana se 
esperaría que quienes tienen mayor acceso a infraestructura tecnológica y 
apropiación de las nuevas TIC promuevan un debate ciudadano alturado 
y	reflexivo	en	las	redes	sociales,	sin	embargo,	los	resultados	revelan	una	
situación disímil.
El mayor porcentaje de ciudadanos tiende a un tipo de participación 
de naturaleza informativa; es decir, requieren medios de tipo instrumental 
cuyo	propósito	es	el	consumo	de	 información	oficial	sobre	 los	servicios	
públicos. Estos resultados coinciden con los de Celi y González (2014), 
quienes concluyen que los ciudadanos, a pesar de contar con una plataforma 
tecnológica creada para y con los usuarios con información relevante, no 
han logrado empoderarse para generar incidencia política.
En segundo término, las exigencias de los ciudadanos se concentran 
en una interacción de tipo consultivo; es decir, pretenden construir un 
vínculo con su autoridad. Desde la posición de la municipalidad existe la 
voluntad política, según su plan estratégico institucional, en tanto establece 
acciones de contacto y acercamiento ciudadano a través de las plataformas. 
En palabras de Karla Sáenz y Jéssica Vera:
El Estado requiere de los ciudadanos y que exista armonía entre ambos 
[…] los ciudadanos claman por ser escuchados y el Estado necesita es-
cucharlos y atenderlos para su propia supervivencia. Desde el portal se 
conciben aplicaciones que permiten tener un contacto más con sus funcio-
narios y, sobre todo, hacer seguimiento de la gestión edil. No obstante, el 
desconocimiento de estos aplicativos se evidencia en un bajo nivel de uso 
(Sáenz & Vera, 2012, 157).
Es notorio observar el bajo porcentaje de participación ciudadana, 
puesto que los ciudadanos no advierten que las plataformas digitales de 
información podrían fortalecer el sentido de comunidad para proponer 
temas de agenda a la municipalidad y tener incidencia política. Esta acti-
tud podría explicarse por las brechas digitales de apropiación referidas a 
Estudio de caso de una municipalidad 89
la capacidad del ciudadano para reinventar la tecnología a través de sus 
diferentes	usos	y	así	lograr	un	mayor	beneficio.	Para	el	sociólogo	Manuel	
Castells esto implicaría: «[que] las instituciones, las empresas y la gente en 
general transforman la tecnología, cualquier tecnología, apropiándosela, 
modificándola	y	experimentando	con	ella»	(Castells,	2001,	18-19).
las constataciones realizaDas han revelado las fortalezas y las debi-
lidades de la reputación digital de la municipalidad estudiada. Toca ahora 
actuar sobre ellas.
Propuesta de gestión
de la reputación digital
4
El análisis del caso permite plantear una propuesta enfocada en mejorar 
la experiencia on line, considerando la rendición de cuentas, la gobernanza, 
el empoderamiento y la acción colectiva como ejes de la política 2.0, para 
orientar	una	gestión	eficiente	de	 la	reputación	digital	con	una	propues-	
ta de valor basada en la personalización que permita fortalecer el vínculo 
Estado-ciudadano, cuyo enfoque es generar un sentimiento de estima y 
confianza	de	los	usuarios	digitales,	puesto	que	la	reputación	se	gestiona	
desde dentro y se construye para agregar valor a la institución.
La construcción de la propuesta se desarrolla bajo el modelo Canvas 
que permite apreciar el proceso de gestión de la reputación de una manera 
integradora, holística y sistémica, en la cual los insumos (inputs) ciudadanos 
puedan tener incidencia sobre las políticas y los servicios públicos para 
responder mejor y a tiempo a las necesidades de la sociedad.
Los	componentes	de	la	propuesta	se	definieron	en	función	de	criterios	
como:
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•	 Tener	presencia	en	los	canales	en	los	que	los	ciudadanos	actúan.
•	 Promover	una	estrategia	de	escucha	permanente	y	de	soluciones	
personalizadas que sea la estrategia de compromiso y de vincula-
ción ciudadana.
•	 Desarrollar	una	política	2.0	sostenible.
•	 Considerar	 los	 recursos	 claves	 con	un	 foco	en	el	 capital	humano	







La propuesta de gestión se desarrolla bajo los lineamientos de:
•	 Política	2.0,	la	cual	implica	la	rendición	de	cuentas,	lo	que	obliga	a	
un	ejercicio	transparente	y	fuerza	a	los	funcionarios	a	justificar	sus	
actos, no solo por el mandato legal sino porque existe una voluntad 
explícita de la municipalidad.
•	 Gobernanza,	porque	el	servicio	edil	se	extiende	a	canales	digitales,	
en concordancia con la presencia de un ciudadano que se va adap-
tando a las TIC.
•	 Empoderamiento,	ya	que	se	dirige	a	una	primera	etapa	en	la	que	
los ciudadanos intervienen de manera simbólica mediante el apor-
te de elementos para el mejoramiento del servicio municipal.
•	 Acción	 colectiva,	 porque	 propone	 la	 formación	 de	 comunidades	
que permitan movilizar acciones en bien del distrito.
2. Componentes
Respecto de los componentes, estos son nueve: segmentación de usuarios 
digitales, propuesta de valor digital, canales digitales, estrategia de 
engagement, fuentes de ingresos, recursos claves, actividades claves, red de 
colaboradores	y	estructura	de	costos	(figura	4.1).
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2.1. Segmentación de usuarios digitales
La segmentación tiene por objetivo orientar las demandas informativas 
y	de	interacción	digital	para	los	segmentos	identificados.	Los	resultados	
permitieron determinar tres tipos de segmentos (cuadro 4.1).








Estadio e-inclusión incipiente e-inclusión e-inclusión
Características 
demográficas
Residen en zonas                
D y E
Residen en zonas                 
B y C











Acceso desde                      
el hogar
Acceso desde equipos 
móviles
Uso de redes Usuario 1.0 Usuario 1.0 y 2.0 Usuario 2.0









Un primer segmento conservador, caracterizado por acceder a los recur-
sos tecnológicos más complejos bajo un modelo de ciudadano 1.0 interesado 
en asumir el papel de cliente. Un segundo segmento pragmático, también 
con acceso a recursos tecnológicos pero básicos, interesado en interactuar 
bajo	el	modelo	de	participación	simbólica	y	clientelística.	Y,	finalmente,	un	
tercer segmento transaccional, más interactivo. 
2.2. Propuesta de valor
La propuesta de valor se focaliza en tres aspectos:
•	 Funcional,	 porque	 los	 ciudadanos	 tendrán	 acceso	 a	 información,	
consulta y participación de la municipalidad a través de las TIC y 
aprovecharán sus características de rapidez, gratuidad y actualidad.
•	 Emocional,	porque	el	ciudadano	sentirá	la	preocupación	del	muni-
cipio al querer buscar un vínculo a través de los medios digitales.
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•	 Autoexpresiva,	porque	el	ciudadano	considerará	la	valoración	de	
su voz a través de la interacción.
2.3. Canales digitales
En cuanto a los canales digitales, el objetivo es orientar las demandas infor-
mativas	y	de	interacción	digital	de	los	tres	segmentos	identificados,	para	
este	fin	se	utilizarán	los	medios	apropiados	(cuadro	4.2).




Redes sociales: Facebook, YouTube
2. Pragmáticos
Portal web
Redes sociales: Facebook, YouTube, Twitter, e-mail
3. Transaccionales
Portal web
Canal on line: chat
Redes sociales: Facebook, Twitter, Instagram, e-mail
 
Elaboración propia.
Dirigirse a través de canales adecuados permitirá la visibilidad de 
la institución en Internet. La presencia de marca de una organización es 
imprescindible para consolidarse. Las redes Google, Facebook, Twitter y 
YouTube vuelven a tomar protagonismo por el crecimiento, exponencial 
y activo, de sus usuarios.
Los ciudadanos satisfechos se convierten en los mejores vehículos pu-
blicitarios de comunicación con rostro humano y son capaces de generar 
más entusiasmo y emoción para impactar a través de su valoración sobre 
las marcas; sin embargo, el problema radica en que, según un estudio de 
Ogilvy, menos del 5% de los clientes satisfechos publica en las redes socia-
les sus experiencias positivas o aboga por las marcas. Esto debería llevar a 
considerar los contenidos que se necesita administrar para que sirvan de 
estímulo	a	los	clientes	con	el	fin	de	reforzar	con	sus	comentarios	(textos	y	
fotografías) los aspectos positivos de la empresa.
Se ha previsto el uso del correo electrónico porque este se ha converti-
do en el principal medio de interacción con públicos internos y externos. 
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Su aprovechamiento puede generar rentabilidad, seguimiento de datos, 
automatización de campañas e inmediatez.
2.4. Estrategia de engagement
En cuanto a la estrategia de engagement, el objetivo es promover la escucha 
permanente y las soluciones personalizadas como medios de compromiso 
y de vinculación ciudadana; para ello se propone: interactividad, estrategia 
de escucha y soluciones digitalizadas personalizadas.
En la interactividad se busca aprender con los ciudadanos. Aunque 
resulta imposible que todos seamos sabios, sí es cierto que todos tenemos 
pericia en un área determinada. Si unimos todos esos microsaberes crea-
remos una inteligencia colectiva. Se trata, según Lévy (1994), de una inte-
ligencia repartida en todas partes, valorizada constantemente, coordinada 
y movilizada en tiempo real.
En la estrategia de escucha se busca aprender del ciudadano. La apues-
ta ahora es hacia un cliente que es un canal de comunicación humano, lo 
que	significa	que,	a	la	vez	que	consumidor,	es	productor	de	sus	propios	
contenidos.	Su	fin	no	es	lucrativo,	es	contar	con	el	espacio	para	ser	escu-
chado y tener el control de elegir qué, cuándo y cómo satisface sus distintas 
necesidades.
En las soluciones digitales personalizadas se busca aprender para el 
ciudadano. Relacionarse con el cliente desde una plataforma tecnológica 
significa	hablar	 el	mismo	 lenguaje,	 compartir	 su	 entorno.	Los	usuarios	
reclaman instituciones que escuchen de verdad, que logren entender que 
en estos medios lo más importante son las relaciones. Desean institucio-
nes que estén siempre atentas a responder en forma adecuada tanto a las 
opiniones positivas como a las críticas que puedan recibir; instituciones 
que sepan reconocer sus errores con humildad y abandonen la soberbia. 
Este tercer aprendizaje requiere generar soluciones interactivas que vayan 
más allá de las palabras, por ejemplo, desarrollar aplicaciones, encuestas, 
concursos, etc., que impulsen el compromiso del público. De esta manera, 
los ciudadanos contribuyen a las conversaciones con comentarios, votos 
o compartiendo aquellos contenidos que les interesan, lo que genera un 
proceso de comunicación dinámico.
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2.5. Fuentes de ingresos
Respecto de las fuentes de ingresos, lo que se pretende es acceder a una 
política 2.0 sostenible con recursos de programas permanentes. Para que 
la operación del modelo sea sostenible se propone incluir los gastos y las 
inversiones en el marco del programa Mejoramiento Integral de Barrios, 
el cual está articulado a la política 2.0 que pretende desarrollar la muni-
cipalidad.
2.6. Recursos claves
Por otro lado, se busca potenciar los recursos claves, cuyo foco está en el 
capital humano más que en la tecnología. El modelo plantea el manejo de 
la reputación digital desde la perspectiva profesional en el cual el commu-
nity manager cumple las funciones de analista, estratega digital y gestor 
de contenidos. Asesora sobre los contenidos que se deben gestionar en las 
redes sociales para que resulten más atractivos y acerca del momento y la 
hora en que se requiere publicar. Por ello, su capacidad de análisis y ma-
nejo de herramientas es importante. El profesionalismo del administrador 
de las redes sociales va a impactar, positiva o negativamente, sobre la 
reputación.
2.7. Actividades claves
Sobre las actividades claves el objetivo es desarrollar un proceso de gestión 
de	la	reputación	que	implique	monitorear,	planificar	y	diseñar	la	estrategia	
de gestión de contenidos y la gestión de crisis.
2.7.1. Monitoreo de medios digitales
Respecto de la monitorización de medios digitales, la medición del impac-
to de las relaciones con los diferentes públicos, sobre todo en el entorno de 
las redes sociales, es actualmente una de las preocupaciones conceptuales 
y	de	investigación	presente	en	las	organizaciones.	Aún	existe	dificultad	en	
determinar	la	eficacia	y	la	eficiencia	de	los	planes	de	los	medios	sociales,	
puesto que en la lógica del comportamiento organizacional estos concep- 
tos resultan abstractos, ya que se requiere conocer con exactitud qué ven-
tajas	tienen	y	qué	beneficios	se	obtienen	en	la	reciprocidad	relacional.
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Por ello, se pretende abordar algunos indicadores que permitan con-
vertir la acción de diálogo en resultados concretos para las ventas y el 
posicionamiento de la marca. El primer paso es alinear las medidas de 
las redes con aquellas de la organización, teniendo en consideración que 
los parámetros no son tan diferentes a los que se han usado en los canales 
tradicionales. Los factores claves de evaluación de las redes sociales se 
dividen	en	tres	categorías:	exposición,	influencia	y	compromiso.
•	 Sobre	la exposición	se	debe	conocer	¿a	cuántas	personas	podríamos	
llegar con un post o un mensaje? En las redes sociales, esta medición 
debe	ser	 tan	fiable	como	el	nivel	de	circulación	de	un	medio	 im-
preso	(diario	o	revista),	lo	que	significaría	contabilizarlos	en	forma	
manual y equilibrar el esfuerzo del seguimiento de las medidas con 
el valor que se recibirá de estas para determinar su importancia en 
la	estrategia	global.	Estas	medidas	ponen	de	manifiesto	el	número	
de personas que son atraídas hacia la municipalidad a través de las 
redes. Para mitigar la posible duplicación de usuarios se requiere 
hacer un seguimiento del promedio de crecimiento en porcentajes 
acumulados.
•	 Sobre	 la	 influencia solo puede usarse una medición subjetiva que 
para	 su	definición	se	basa	en	 la	perspectiva	de	 la	empresa.	Bási-
camente, se desea apreciar si los indicadores de compromiso ya 
mencionados son positivos, neutrales o negativos desde el punto 
de vista de la emotividad.
•	 Sobre	 el	 grado	 de	 compromiso se	 busca	medir	 ¿cuántas	 personas	
actualmente hicieron algo con un mensaje? Esta es una de las me-
didas más importantes porque muestra cuántas personas están 
pendientes realmente sobre lo que se publica y listas para ejecutar 
alguna acción.
2.7.2. Diseño de la estrategia digital
El diseño de la estrategia digital se concreta en un Plan de Social Media, 
o estrategia de presencia en las redes sociales, con el propósito de crear o 
mejorar la imagen y la reputación de una organización, marca o producto 
en el mercado 2.0, aprovechando los nuevos canales de comunicación.
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El diseño exige un proceso metódico en tres fases:
•	 En	la	primera	fase,	de	diagnóstico, se busca realizar un análisis de la 
situación que intenta averiguar la posición de la organización res-
pecto del entorno y sus grupos de interés, y evaluar sus propios 




tenido adecuado para asegurarse que cuando alguien visita la web 
pueda	encontrar	lo	que	busca?	¿Se	han	identificado	las	redes	socia-
les	que	usa	el	público	objetivo?	¿Conocen	el	funcionamiento	total	de	
la organización para responder inquietudes, tanto positivas como 
negativas?
•	 La	segunda	fase	es	la	de	estrategia y tiene tres pasos: plantear obje-
tivos, generar estrategia y contar con herramientas y tácticas.
 Plantear objetivos sirve para obtener y medir resultados, consi-
derando	 las	 siguientes	 características:	 específicos	 (por	 ejemplo,	
generar 30 likes en Facebook), mensurable (con referencia), alcan-
zable (realista), relevante (tener impacto) y un tiempo determina-
do (plazos). En principio, se recomienda enumerar los objetivos 
primarios que se esperan lograr con la presencia de cada una de 
las	redes	sociales	(¿se	busca	resaltar	noticias,	logros	de	la	organi-
zación o promoción de eventos?). Finalmente, se debe explicar 
cómo estos objetivos sirven de apoyo para la misión y la visión de 
la organización.
 Generar	estrategia	consiste	en	definir	el	método	que	se	utilizará	
para alcanzar los objetivos, por lo que su elaboración requiere 




los objetivos y el público?
 Contar con herramientas y tácticas sirve para describir las pla-
taformas que se usarán para la estrategia y explicar detallada-
mente por qué se seleccionaron (Facebook, Twitter, YouTube, 
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blog, LinkedIn, Google+, Pinterest o Instagram). Asimismo, se 
necesita describir las medidas de éxito para cada herramienta y 
conocer	los	indicadores	específicos	que	se	utilizarán	para	recoger	
y analizar la información. Finalmente, establecer cómo se usarán 
para documentar la recuperación de la inversión.
•	 La	tercera	fase	está	compuesta	por	dos	pasos:	capacitación y monito-
reo. La capacitación busca formar adecuadamente al personal de la 
empresa en el uso de las redes sociales, tanto en su empleo como en 
la estrategia de la organización. Asimismo, capacitar al community 
manager para que su trabajo se oriente a los objetivos de la empresa. 
Respecto del monitoreo, el responsable debe seguir la ejecución del 
Plan de Social Media para evaluar su desarrollo, además de organi-
zar adecuadamente la información que se obtiene del público para 
una retroalimentación inmediata que consolide los objetivos.
Los contenidos son uno de los pilares de la estrategia de social media 
(strategy content) que facilitará la construcción de una comunidad en torno 
de la marca y los fans para aportar valor y reforzar la identidad. En el en-
torno digital, esta comunidad puede convertirse en un verdadero frente de 
defensa ante una crisis de reputación digital. En este sentido, es relevante 
que las estrategias en medios sociales estén alineadas a las estrategias 
de comunicación de la organización para apoyar los objetivos institucio-
nales. De ahí que los contenidos deben ser coherentes con la misión orga-
nizacional. La organización de los contenidos puede desarrollarse con base 
en los siguientes temas:
•	 El	entorno. Al cliente le interesa lo que está ocurriendo en el mundo. 
Puede incluirse información sobre análisis y tendencias, noticias o 
novedades, estudios e investigación o datos que llaman la atención 
en el aspecto tecnológico o de innovación de productos. No olvidar 
que existe información muy compleja de procesar y, frente a ello, se 
pueden utilizar infografías para facilitar la lectura y la comprensión 
de la información.
•	 La	municipalidad. Es importante que el cliente conozca con quién 
está interactuando. Por ello, se sugiere considerar información sobre 
los hitos más importantes de la organización, generar interacción 
para innovar o mejorar los productos y no olvidar los programas 
de responsabilidad social o de apoyo comunitario.
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•	 Lo	comercial. Es importante informar sobre los negocios y las insti-
tuciones que existen en el distrito. Esto apoyará la mejora de la base 
de datos y el crecimiento de la comunidad.
•	 El	bienestar. A los clientes les gusta escuchar consejos y formas de 
hacer las cosas. Se pueden desarrollar listas, o top 10, y recetas con 
pocos pasos. Asimismo, mensajes motivacionales que generen un 
mayor vínculo emocional con el ciudadano. Se pueden emplear fra-
ses de personajes legitimados y videos con mucha carga emocional. 
También puede recurrirse a historias o narraciones aleccionadoras.
•	 Las	consultas. Son un brazo de apoyo. En ellas se pueden dejar pre-
guntas abiertas para que el ciudadano ayude a través de una lluvia 
de ideas a innovar o mejorar los productos y servicios, conocer sus 
demandas y preocupaciones.
•	 La	cultura	organizacional. Si la organización solo está pensando ha-
cia fuera y deja de lado el comportamiento interno corre el riesgo 
de impactar negativamente sobre su reputación. La reputación se 
basa	en	hechos,	en	comportamientos	empíricamente	verificables,	lo	
cual se gesta en el interior.
El esfuerzo del community manager no puede concentrarse en «maqui-
llar» el rostro de la empresa, puesto que en la actual era de transparencia 
es casi imposible que las acciones estén al margen de las redes sociales 
(Facebook, Twitter, YouTube, entre otros). Se debe evitar situaciones como 
las que se muestran en el cuadro 4.3.
Cuando una organización se enfrenta a una crisis tiene que focalizarse 
en tres grandes objetivos:
•	 Mitigar	el	impacto	negativo	que	se	está	generando	como	
consecuencia de la viralización de los comentarios.
•	 Aprovechar	la	crisis	para	resaltar	las	credenciales,	las	fortalezas																
la propuesta de valor de la organización.
•	 Recuperar	la	confianza	de	sus	clientes	y	de	la	comunidad	en	general.
Esto será posible si se actúa estratégicamente; es decir, no minimizar el 
volumen de comentarios del momento sino verlo como una oportunidad 
para la empresa de sincerarse con sus diferentes públicos y empezar 
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a gestionar relaciones de largo plazo. Para ello se debe monitorear la 
reputación: ver qué es lo que la gente está hablando y actuar con rapidez 
y, sobre todo, con transparencia.
Se	requiere	del	monitoreo	y	la	identificación	de	los	focos	de	crisis.	Las	
organizaciones	deben	identificar	todos	los	posibles	escenarios	de	crisis	y	
analizar aquellas a las que se han enfrentado con anterioridad. Esto permi-
tirá recoger información sobre los puntos críticos y la tipología de la crisis 
actual, en tanto se hace un minucioso seguimiento a los aliados influencers. 
Existen herramientas en la red, unas gratuitas y otras de pago, para conocer 
el posicionamiento de la crisis y qué, cuánto y sobre qué están hablando 
los públicos, cuáles son los niveles de impacto y qué influencers, o líderes 
digitales, en el rubro están haciendo que sus seguidores se hagan eco de 
la crisis.
Se requiere un uso del tiempo preciso (timing) y un SEO reactivo. Las 
primeras 24 horas son claves; es decir, la rapidez en la respuesta es impor-
tante para mitigar en menor tiempo el impacto negativo de la crisis on line. 
En las primeras horas se debe tener una posición clara y un discurso alineado. 
Cuadro 4.3. Situaciones que un community manager debe evitar
   Situación Comentario
«Nos	llegó	la	hora.	¿Qué	
hacemos?»
Estar atentos a ciertas señales, como la queja repetida de 
un ciudadano por el servicio, con comentarios que van 
creciendo en volumen en las redes, es una señal de alerta.
«No es para tanto»
Si bien es cierto que las redes sociales no llegan a un gran 
número de usuarios, su efecto de rebote y viral puede ser 
apabullante y amenazador.
«Solo unos cuantos están 
comentando»
No subestimar el impacto de estos medios sociales, esto 
es pensar que los gigantes nunca caen. En estos medios, 
la inteligencia colectiva y las multitudes unidas pueden 
causar un efecto devastador para la reputación.
«Sin comentarios»
Es mejor enfrentar la situación y dar la cara de manera 
oficial.	Se	utilizarán	los	mismos	medios	en	los	que	se	
generó la crisis.
«Lo sentimos por los 
afectados, pero no podemos 
hacer nada»
En redes sociales, los usuarios siempre tienden a apoyar a 
los más débiles.
«Fuera los medios de aquí»
Mientras más se esconda información, más rumor se 
genera.
Elaboración propia.
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Para	evitar	que	se	sigan	socializando	rumores	o	noticias	sin	confirmar	la	
organización debe emitir un comunicado de prensa o, dependiendo del 
alcance de la crisis, una conferencia de prensa y empezar a utilizar sus 
puntos fuertes para dar credibilidad y basarse en su reputación construida. 
En esta etapa es importante, además, establecer pautas de comunicación 
interna y externa. Por ello, es vital que exista un gabinete de crisis que 
permita poner en acción el Manual de Crisis, actualizarlo o crearlo.
Asimismo, la información debe ser directa, precisa y detallada. La 
municipalidad puede reservar información, pero no difundir información 
alejada de la verdad. Tampoco debe limitarse a referenciar los hechos 
porque los distintos afectados querrán conocer la parte que les interesa 
del acontecimiento.
2.8. Red de colaboradores
El objetivo de la red de colaboradores es generar sinergias y alianzas para 
un trabajo integrado. Entre los colaboradores están las unidades proveedo-
ras de información de la institución. Es indudable que el recurso humano 
constituye el activo principal de la organización porque con él se genera 
el conocimiento organizacional. Las organizaciones que, inteligentemente, 
han asumido que la capacitación es una inversión y no una obligación legal 
entienden que ambos logran desarrollarse y alinearse en sus objetivos.
Los	colaboradores	no	solo	deben	desarrollar	competencias	que	benefi-
cien en rentabilidad, conocimiento y calidad de trabajo a la organización 
sino	que	generen	actitudes	más	positivas	de	identificación	y	comunicación	
en esta.
Actualmente, las empresas han creado un modelo educativo para cubrir 
las	necesidades	específicas	de	competencias	profesionales	a	través	de	cursos	
MOOC (por la sigla en inglés de Massive Open On line Course), los cuales 
pueden gestarse con alianzas.
Los influencers son los líderes digitales, considerados responsables 
de la rápida expansión de la información a través de sus seguidores; sin 
embargo, se debe distinguir si ese liderazgo se debe a si algunas ideas, 
opiniones y actitudes se extienden por la popularidad de esta persona o 
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por la susceptibilidad y la coyuntura. Por eso, surge la necesidad de la 
identificación	de	estas	personas	para	provocar	el	rebote	requerido.
2.9. Estructura de costos
La estructura de costos busca mantener el control de los costos con un máxi-
mo aprovechamiento de los recursos gratuitos de Internet, las alianzas estra-
tégicas	y	el	uso	eficiente	e	integrado	de	recursos	del	plan	operativo	para	cubrir	
costos de equipamiento tecnológico, lo que implica la compra de dos com-
putadoras personales adicionales que serán útiles para el productor de 
contenidos audiovisuales y el practicante. Se requiere un celular con acceso 
a Internet del community manager proporcionado por la municipalidad. Los 
costos de conexión por Internet se asumen como parte de los costos opera-
tivos de la municipalidad.
Para la capacitación de los encargados de los medios digitales, los fun-
cionarios y los ciudadanos se aprovecharán las alianzas con universidades 
e instituciones educativas del distrito.
La producción de contenidos audiovisuales se manejará mediante 
alianzas. La publicidad digital sobre el proceso de aplicación del modelo se 
asume como parte de los costos operativos sobre la difusión de la gestión 
municipal.
Bajo este moDelo se	pueden	 superar	 las	debilidades	 identificadas	 y	
potenciar al máximo las fortalezas del uso de los recursos digitales para 
mejorar la reputación de la municipalidad.
Conclusiones 
y recomendaciones
En relación a la experiencia de la municipalidad analizada se pueden for-
mular las siguientes conclusiones y recomendaciones.
1. Conclusiones
La gestión de los medios sociales no responde a la política 2.0 ni a los ob-
jetivos estratégicos del gobierno local para vincularse con los ciudadanos 
a través de los medios sociales. Si bien existe conciencia acerca de los be-
neficios	de	 la	 innovación	 tecnológica,	esta	no	se	está	aprovechando	por	
limitaciones tanto tecnológicas como de capital humano, al establecerse 
territorios	de	micropoder	que	no	permiten	que	 la	 información	fluya	en	
beneficio	de	los	ciudadanos.	El	deficiente	manejo	de	la	interactividad	digital,	
patente en hechos como no monitorizar el entorno digital o desarrollar 
contenidos sin una estrategia integrada y sistémica, está afectando la acti-
tud que tienen los ciudadanos hacia su municipalidad.
La reputación no se está considerando como un activo de construcción 
social, puesto que los responsables de la gestión de los medios sociales no 
trabajan a partir de un proceso de legitimación a través de la evaluación de 
las publicaciones o los rebotes de comentarios en Internet. Esto se comprue-
ba por la nula probabilidad de que la municipalidad sea un tema de agenda 
para la ciudadanía, además del bajo alcance de sus escasos contenidos. Por 
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tanto, se considera que el poco interés ciudadano de relacionarse con su 
municipio se debe a una mala gestión de la presencia digital.
Los ciudadanos se caracterizan por ubicarse en el estadio 1, inclusión 
incipiente, ya que se trata de personas que realizan un uso estándar de la 
tecnología, es decir, se comunican y acceden a la información a través de 
la	web.	Sus	perfiles	de	uso	corresponden	a	la	Web	1.0:	asumen	un	papel	de	
consumidores de información y conciben la tecnología como instrumentos 
específicos	para	aspectos	concretos	de	su	vida	profesional	o	personal,	a	
pesar de contar con una infraestructura tecnológica básica.
Se	han	identificado	brechas	tecnológicas	que	se	explican	porque,	a	pesar	
de disponer de infraestructura tecnológica y tener la posibilidad de forta-
lecer sus competencias digitales, utilizan herramientas estándar. Por tanto, 
los ciudadanos requieren primero mejorar sus competencias de uso de las 
TIC para apropiarse de estas. Si bien la adopción de Internet muestra una 
transformación	de	algunos	aspectos	del	interés	ciudadano,	estos	se	refieren	
a procesos de información, no necesariamente a impactos de doble vía.
Las formas de interacción de los usuarios que están presentes en el 
escenario digital de los ciudadanos se basan en una interacción de tipo 
instrumental	cuyo	propósito	es	el	consumo	de	información	oficial	sobre	
los servicios públicos. Sin embargo, también existen, aunque en menor 
medida, exigencias de los ciudadanos focalizadas en interacciones de tipo 
consultivo; es decir, los ciudadanos pretenden construir un vínculo con 
su autoridad. La escasa participación ciudadana no permite fortalecer el 




sugiere considerar las siguientes cuatro fases:
•	 Sensibilización: busca que los funcionarios de la municipalidad ten-
gan una cultura de servicio adaptada a las TIC, considerando que 
la reputación se construye desde dentro.
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•	 Capacitación: en ella se recomienda dirigirse hacia tres públicos con 
el	fin	de	atender	diferentes	flancos:	mejoramiento	de	la	capacitación	
técnica de los responsables de los medios sociales en cuanto a ma-
nejo y gestión adecuada de contenidos; capacitación de competen-
cias tecnológicas a los ciudadanos para incentivar el acercamiento 
a las diversas plataformas; y capacitación a los influencers locales 
para convertirlos en aliados y abanderados de la municipalidad.
•	 Planificación	de	contenidos: en esta se considerará la creación de cuen-
tas en las diversas plataformas digitales, con su respectivo protoco-
lo de trabajo; y se hará un plan de contenidos que se iniciará con los 
segmentos 2 y 3, en tanto ellos tienen mayor capacidad de interac-
ción;	la	identificación	de	los	influencers locales; y la generación de 
un Manual de Crisis.
•	 Difusión: la cual se considera transversal a todas las anteriores, por 
lo que se recomienda establecer un plan de difusión para cada una 
de estas.
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